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EE 
) (الجزء الأول‎ 


الفصل الأول : عملية الإدارة الأستراتيجية 1 


حالة افتتاحية r‏ 
ثظرة شاملة t2‏ 
ال لتخطیط الاسر نیچ e‏ 


تموذج القتخطيط الأساسى ء الرسالة والأهداف الرثيسية. التحليل 
الشار جي : التحليل الداأخلى : تحليل احسة والآاختيانر 
آلا ستر اتيجى » تنفيذ ألا سترأئيجية؛ دورة النغذية العكسية. 

آلمدير ون الاستر اتيجيون ۳٦‏ 
مدير و الععوم + مديرو مستوى النشاط ؛ استراتيجية من اثراقم 
( ١ا‏ ])ء مديرو المستوى الوظيفى , 

القيادة الاستراتيجية ١‏ 
بعد النتظر والفصاحة ورباطة الجأشء الالتزام ؛ الإحاطة الكاملة 
بشتون العمل » القدرء على التفريض ؛ الاأستخدام الذكى للقوة. 

الأستر اأتثيجية تعسلية طار نة ت٤‏ 
صياغة الا ستزاتيجية فى عالم غامض ؛ استراتيجية من الواقع 
»)/١(‏ صياغة الأستراتيجية بمعرفة العاملين فى المستوى 
الأدئي : الأسترانيجيات المقصو دة والأستراتيجيات الطارئة. 

التخطيط الاستراتيجى فى الواقع a‏ 
التخطيط فى ظل عدم التأكدء استراتيجية من الواقم [١إ۳)ء‏ 
تخطيط البر ج العاجى ؛ء النخطيط للحاضر . 
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الحتويات 


تحسير علي شم القر ار 2 
الت حير المعر قى والقرارات الأ ستراتيجية: التفكير الجماسي 
والقر ارات الأسترائثيجية؛ اسثراتيجية من الوآقع ا١5‏ )]: 
أساليب تحسين عملية تع القرار . 


ملخص الفضصل 11 
تطبیقات ا 
الفصل الثاني : الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة yT‏ 
حالة افتتا حي î‏ 
ثظرة شامدة ۷1 
آللأطر أف دات المصلحة 1 
بيان الرسالة الخاصة الشركة AY‏ 


استراتيجبة من الواقع [1/۲)ء روية أو رسالة ؟؛ استراتيجية 
عن الواقع (1/۳)ء القيمء الأهداف. 

تحكم الشركة والاستراتيجية أ 
استراتيجية من الواقع »)١/۲(‏ مشكلة التحكم والثوجيه قى 
الشركة أليات التحكم والتوجيه فى الشركة 

الاستراتيجية والأخلاق I‏ 
الغ رض من الأخلاق فى مجال الأعمال » تشكيل الاخ 
الأأخلاقى » التفكير فى المشكلة الأخلاقيةء استراتيجية من 
الواقع (١ر٤)ء‏ المسثولية الا جتماعية للشركة. 


ملخص القشصل NT“‏ 
تطبیقات i‏ 
الفصل الثالث : التحليل الخار جى (تحديد القفرص والتهديدات) FY‏ 
حالة افتتا حي TY‏ 


نظرة شامدة 1۳ 
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لمحتو يات 


نموذج العوامل الخمسة 
المتاقسو ن المحتعلرن » عوالق الدخول والمتافسة: استر اتيجية 
من الواقع [(٣رة)]ء‏ آأستراتيجية سن الواقم ( ٣إ‏ )ء قوة 
المساو هة حتد المشتر ين:ء قو ة الساومعة عند الور دين : 
استراتيجية من الواقع (۴/۳]» التهديد من قيل النتجات 
اليديلةء دور البيتة الكلية. 

المجمو عات الاستر آتيجية دال الصستاعة 
مفهوم المجمورعات الاسترائيجية ؛ تطبيقات اللمجمور عات 
EE‏ 

محددات العحوامل الخمسة ونموذج المجموعة الاستراتيجية 
التجديد والايتكار و سكل الصناعة؛ هبقل الصناعة والسمات 
الخاصة للشركة. 

التغيرات التنافسية أثناء تطور الصناعة 
الببثة الصناعية التاشئةء الييئة المطاعية الناميةء اليريثة 
الصناعية الطار دة : الييثة الصثاعية المنامتىچة» البيثة الصتاعية 
المتدهوررة: يعض ال"نحرافات عن دور ة حياة الصتاعة. 

العولمة وهيكل الصتاعة. 

مكانة الدولة والميزة التناقشة 
عامل المز ايا الطبيعيةء أحوال الطلب » الصناعات ثات الماذقة 
والستاعات الداعسةء الاستراتيجية والهيكل والنافسة؛ 
استراتيجية عن الواقم ):/٣(‏ 

ملخصض القصل 

غا 

الفصل الرايع : التحليل الداخلى (الموارد والإمكانات والمزايا 


التذافسية) 
حالة اشتتا حي 
تظرة شاماة 


المزايا التنافسية (خلق القيمة ١‏ والتكلفة المنخفضة » والتمييز) 
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الأسنس العامة لبتاء المزايا التذاشية 
استراتيجية من الواقم ( ٤‏ ا)ء الكفاءةء الجودةء التجديد» 
الأستجابة لحاجات العميل » استراتيجية من الواقع »)"/٤(‏ 
ملکسن 
وظائف المنظمة . وسلسلة القيمة > وظق القيسة. 
الأنشطة الأولية» الأنشطة الداعمةء استرائيجية من الواقع 
[غ۴)ء الأهداف الو ظيغية التقاطعة. 
الإأمقانات والقدذ رات الممير دة 
الوارد واتقدرات + الاسحتراتيجية والزاآياً التتاسيةء نور 
الحظ » استراتيجية من الواقع (4ر٤).‏ 
استمرارية المز ايا التتافسية 
عوائق التقليد» قدرة المنافسين » ديناميكية الصناعة » ملخقصس 
لماذا تفشل الشركات 
القصور الذاتى : اللألتز امات الاس ترات جية السايقةء تناق 
إيكاروس الظاهر ى ٠‏ استراتيجية من الواقع (٤/د)‏ 
تحاشي الإخفاق وترسيخ المزايا التنافسية 
التركيز على أركان البناء للمزايا التنافسية» الاسئمرار المنظم 
لعمليتى التحسين والتعلم » استخدام خصتاهص طعدع 8B‏ : التقلب 
على القصو ر الڌاتی . 
ملخقس 
تطبیقات 
الفصل الخامس : بناء المزايا التنافسية خلال الاستراتيجية على 
المستوى الو ظيقى 
حالة اشتتاحية 
ثظرة شاملة 
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المحو يات 

تحقيق الكفاءة المنفوقة 
الإتتاح والكفاءة : اقتصاديات الحجم ء الإانتاج والكفاءة؛ تأثير 
التعلم ؛ استراتيجية سن الواقع ةر ا)ء الإأنتاج والكفاءة: 
منحتى الخبرة ء استراتيجية من الواقع (١/۲)ء‏ الإئتاج 
والكقاءة: التصتيع المرن » استراتيجية من الواقع ٥۴ء‏ 
التسويق والكفاءة؛ إدارع المواد : التخزين اللحظى ١٣1ل‏ 
والكفاءة . استراتيجية البحوث رالتطوير والكفاءة» استراتيجية 
الموارد اليشرية والكقاء5 ء البنية الأساسية والكفاءة : علخص . 

تحقيق الجودة المتفوقة 
مفهوم إدارة الجودة الشاعلة» استرآتيجية من الواقع [دار5). 
تطبيق نظام الجو دة الشاملة » استراتيجية من الراقم إ٥‏ د). 

تحقيق التحديتث المتفرق 
المعدل العالى لفشل التحديث ؛ استرائيجية من المواقع إ١‏ "). 
بناء الكفاءة والجدارة فى مجال التحديث؛ استراتيجية هن 
الواقع (#'ر۷) » ملخصن . 

تحقيق الاستجابة المتفوقة للعسيل 
التر كيز على العميل » إشياع حاجات العماتء » استراتيجية من 
الواقع [إدارة)» ملخص . 

فلخت 


تطبیقات 

الفصل السادس : الاستراتيجية على مستوى الصناعة 
حالة افتتاحية 
ثظرة شاملة 


ها هی الاستراتيجية على مستوي التشاط 7 
احثياجات السخهلكين و تمييز المتتج » الجماعات ال“ستيلاكية 
وقجز فة السورق ء الكقاءات التميزة۔ 
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NF 


المحتو يات 
أختيار استرآتيجية نشاط عاسة ۳ 


استراتيجية ريادة التكلفةء استراتيجية سن الواقع إ1 "). 
ااستراتيجية التميير > زياد ألتكلفة وآلتميز : استرآتيجية حن 
الواقع (١/۲)ء‏ استراتيجية التركيز ء استرائيجية من الواقع 
(١/۳)ء‏ شركات منطقة الوسطء استراتيجية من الواقم 
HM‏ 

المجموضات الأستراتيجية والاستراتيجية على مستوي التشاط 

اختيار استراتيجية استتمار خند مستوس النشاط 
المر كز التنافسى: تأثيرات دررة الحياةء اخئيار استراتيجية 
اال ستثمار » استراتيجية سن الواقم إ"/رة)- 

ملخص الفصل 

تطبیقات 


الفصل السايع : استراتيجية التناشس والبيئة الصناعية 


حالة افتتاحية 
رؤية شاملة 
الاستراتيجيات فى الصناعات المجزأة 
السلسلةء الأ متياز : الأندماج الأ فقى . 
الاستراتيجيات الثى تمر يمرحلة المهد والنمو 
الصو ل المكملة: صسسوبة عب اثق المحاكاء . الارن القادر ورز ؛ 
استر اتيجبات التحديث » استراتيجية من الواقع .)1/١(‏ 
الاستراتيجية فى الصناعات التى تمر بمرحلة التضج 
استراتيجيات إعاقة الد خول إلى الصناعات الذاضجة 
توسيع خط الاتثاج ؛ تخفيص الأسعاز » استراتيجية من الواقع 
(۲/۷)ء الحفاظ على طاقة إتئاجية إضافة. 
استراتيجيات إدارة المنافسة فى الصناعات التى تمر بمرحلة 
التضج 
الإ شار 5 السعريةء ريادة السعر : التاقسة غير السعرية: 
استراتيجية من الراقع (۳/۷): الرقابة على الطاقة الزنتاجية. 
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استراتيجية التوريد والتوزيع فى الصناعات التى تمر بسرحلة 
التضج 

استراتيجية من الواقع ٤/۷‏ 

الأسترأتيجيآت فى الاعات المتدهورة 
خطورة التندهور : أختيار التاستراتيجية ء اأمستراتيجية من 
الواقع (۷/«). 

فلخصن القصمل 

الفصمل الثامن : الأستراتيجية فى البينة العالمية 

حالة افتتا حي 

رؤية شاملة 

التريج من التومع العالسى 
نقل الكفاءات المتميزة » استراتيجية من آلو اقم ۹ء نحق 
اقتصاديات الوقع ء التحرك الإيجابى على منحتى القيرةء 
التوسع العالمى واسثرائيجية النشاط ۔ 

الضغوط المرنبطة بخفض التكلفة والاستجابة المحلية 
الشغوط المرتبطة بخقفض التكلقةء الشضفغوط الكاصة 
بالأستجابة المحلية. 

الخيار الاستر اتیج 
االآستر آتيجية الذولية» استرات جية الحلية التعددة:؛ 
الاستراقيجية العاليةء الأستراتيجية عابر ة الجتصيات أو 
الدول» استراتيجية من الراقم (۴/۸): ملخص . 

اختيار طريقة الدخول 
التسنيو_: الثر_ حبصي » اللأمتيان » المشروعات اللمشتر كةء 
استراتيجية من الراقع إ[۸/٣)ء‏ الفروع كاملة اللكيةء الاختيار 
بين أساليب الد خو ل التاحة. 

التحالفات الاستراتيجية العالمية 
مزايا التحالف الست ر اتيجى » عيوب التحالف ال ست ر اتيجى 
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1 
تفعيل التحالفات الاستراتيجية 
اختيار الشريك : استراتيجية من الواقع ةرغ )]: هيكل 

التحالف» إدارة التحالف. 

منخص الفصل 

لييذت 

الفصل التاسع : استراتيجية الشركة : التكامل الرأسى » التنويع ؛ 
التحالفات الاستراتيجية . 

حالة افتتا حي 

رؤية شاملة 

التركيز على نشاط واحد 

التكامل الراسى 
لق القيمة من خلال التكامل الرأسى ء استراتيجية من الواقع 
([1/۹): الحجج الرجية شد التكامل الر اسي التكاليف 
البير وقراطية و محددات التكامل الر اسي . 

بدائل التكامل الرأسى : العلاقات التعاونية والتوريد الخار جى . 
العقورد قحسيرة ال حل والعطاءات التتافسية: التحالقات 
الاستراتيجية والتماقد طويل الأ جل ؛ بتاء العالاقات التعاونية 
طويلة الآجل» استر اتيجية من الواقع (۲/۹)ء استراتيجية 
الا عتماد على مورد خار جى » استراتيجية من الواقع (۳/۹). 

التتويع 
خلق القيمة من خلال التئويع ء النكاليف البير وقراطية وقيود 
التنويع + التنويع الذي يبدد القيمةء اسثرائيجية من الواقع 
(۹ر٤)ء‏ التتريع المرئبط وغير المرئيط . 

التحالفات الاسترآتيجية كيديل للتتويع 

ملخص الفصسل 

تطيیقا ت 

الفصل العاشر : تطوير الشركة (البناء وإعادة الهيكلة) 
حاللة افثتاحية 
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لمعتو يات 


رۋية شاملة 

مراجعة محفظة الأخمال 
تخطيط اللمحفقظة : محددات تخطبط الحفظة ه استر اتيجية سن 
الواقع إ١‏ ١/ر١)ء‏ استرائيجية من الوآقع إ٠‏ ١/۲)ء‏ الشركة 
كمحفطلة للكفاءات الأ ساسية ء استراتيجية الدخورل فى مجالات 
سملل سدیدة ۔ 

المشروعات الداخلية الجديدة كاستراتيجية للدخول 
عوامل اللآغر اء للمشر ورعات الداخلية الجديدةء اللخاطر 
المستتر 5 للمشر وعات الداحلية الجديدة: الخطوط الزأر شادية 
للمشر و ع الداخلى الجديد التاجم . 

الاکتساب كاستراتيجية للد څول 
مخريات ال" تساب ء حيوب الا كشسابهء استراتيخية من الواقم 
[ء ١/۴)ء‏ الخطوط الآ ر شادية لعمليات الا كتساب الناجحة۔ 

المشروعات المشترعة كاستراتيجية للدخول 
مز یات المشر و ات المشتر كةء مشاطر الشر و عات الشتر كة. 

إعادة الهيكلة 
لادا إعادة الهيكلةء استراتي جية من الراقع .)٤١ ٠[(‏ 
امستر_ائیچیات امشو ج - 

استراتيجيات التحرك فى الاتجاة العكسى 
أسياب تدهور المشركةء الخطوات المرئيسية الأستراتيجية 
التحر لك فى الاتجاء العكسى . 

ملخص القصل 

تطبیقات 

القفصل الحادی عشر : تصمیم الهیکل النتظیمے 

خالة اشتتا حية 

رؤية شاملة 

دور الیل النتظيس 
أسس بناء اليكل التنظليمى ١‏ التمييز والتكامل والتكائيف البير و قراطية. 
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E 7‏ 
التمييز الرأسيى 24 
مشكللات الهياكل الطويلةء استرائيجية من الواقم (١١ر١)‏ ؛ 
المركرية واللامركزيةء استراتيجية من الواقم .)"/١١(‏ 
التمييز الأفقى .24 
الهيكل البسيط ء الهيكل الوظيفى » مزايا الهيكل الو ظيفى . 
عيوب الهیکل الو ظيغی ١‏ الميكل مدد السام » عيوب الهيكل 
متعدد الأقسام : استراتيجية سن الواقم (١١/۴)ء‏ الهيكل 
السقوفى » هيكل فريق الإئتاج : استراتيجية من الواقع 
١ ١‏ ر٤)ء‏ الهيكل الجغراقى . 
التكامل وآليات التكامل 11 
صيغ آليات التكامل » التكامل والرقابة؛ استراتيجية من الواقع 
(). 
ملخص الفصل 1¥ 
تظطییقات 11 
الفصل الثاني عشر : نظم الرقابة الاستراتيجية 1 
خالة أفتتا حي ة1 
رؤية شاملة TTY‏ 
ما هى الرقابة الاأستراتيجية ؟ TTA‏ 
أهمية الرقاية الاستراتيجية » مدخل بطاقة التسجيل التوازنة 
لآر قاية الا" ستر أتيجية - 
تظح الرقابة الاستراتيجية 1F‏ 


ستو يات ار قابة اللأستر اتيجية » الصضوابط المالية» ضو ابط 
االخرجات: الإدارة بالأهداف: استراتيجية من الواقع 
(١١/1)ء‏ الضورابط السلركية: استراتيجية من الواقم 
۴/١١ (‏ )ء استرانيجية من الواقم إ١‏ ٠/۳)ء‏ التنميط [المعاير2) : 
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المحتوريات 
الثقافة التنظيمية 
ما هى الثقاقة التنظيمية ؟ استراتيجية من الراقم (١٠رغ).‏ 
الثقافة والقيادة الأستراتيجية » تشكيل فريق الإدارة الطيا. 
سمات التقافة القو ية ورالرئة. 


النظم الاستراتيجية للسكافاأة 

. نظم الكافآة الفرديةء استراتيجية من الواقع [١١/<)ء‏ تظم 
المكافاة الجماعية. 

قلخ الفصل 


ميقا 
الفصل الثالث عشر : توفيق الهيكل والرقابة على الاستراتيجية 

حالة اتتا حبك 

ارؤيڭة شامكك 

الهيكل والرقابة على المستوى الوظيقى 
التصنيع ؛ البحوث والتطوير ١‏ المبيعات » استراتيجية من الوافع 
۳ 

الهيكل والرقابة على مستوي النشاط 
ال ستر_اتيجيات العامة ستو س التشاط » اعت اتجية قيادة النكلفة 
والهيكلء استرائيجية التمييز والهيكل» تطبيق استراتيجية 
مزدوجة من التمييز وريادة التكلفةء استرائيجية من الواقع 
(١/۲)ء‏ استراتيجية التركيز والهيكل» ملخص . 

تصميم آلهيكل العالفى 
استر_اتيجية المحليات التعددة وأالهيكل : الا ست اتيجية الذولية 
و اليكل ؛ الأستراتيجية العالية والهيكل: اسثر اتيجية عا وراء 
اقخدو د طالخصن.۔ 

الهيكل والرقابة على مستوى الشركة 
استراتيجية من الواقم )۳/٠۳[‏ ء التنويم غير المرئبط > 
التكامل الرأسى»ء استراتيجية من الواقع )٤/١١(‏ ء التنويع 
لمر تبط ۔ 


1 


A 


1 
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موضوخات خاصة قى الاستراتيجية والهيكل‎ 
ال"تدماج والاكتساب والييكل: استرانيجية من آالراقم‎ 
از تياد محالت جديدة والهييظل ؛ الهيقل الشضبكى‎ (ê1) 
.)٦/١۳( والتنظيم الراسى ء استراتيجية من الواقع‎ 
ملخص الفصل‎ 
عة د‎ 
الفصل الرايع خشر : مباشرة التغيير الاستراتیجى‎ 
حالة اقتا حي‎ 
رؤية شاملة‎ 
التغبير الاستراتيجيس‎ 


إإعادة الهتدسة؛ إعادة الييكلة؛ استرائتيجية من الواقم 
[ £ "راء التجديد» امستراتيجية من الواقم [£ ١‏ إ*). 

تحديد الحاجة للتفيير 

تخديد معوقات التقيير 
أتواع عوائق التغيير» استراتيجية من الواقم ([٤١/۴)ء‏ 
الس راع التنظيسي كمعوق هام للتفيير » اسر انيجية من الواقج 
HH)‏ 

مباشرة التغيير التنظيمى ودور السياسة التنظيمية 
محسادر السياسة التنظيمية : القرة الر سفية والسياسدة: 
استرائيجية سن الواقع [ة "'رت)ء المسادر غير الرسمية للقرة 
والسياسة»ء ملخص» أثر القوة والسياسة على التغيير 
ال" نتر آ تیک . 

إدارة وتقويم التغيير 

ملخص القصل 
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هذه تر جمة الطبعة الر ابعة ٹگگتlاب Stalegic Managemen‏ تأليف Charles‏ 
ااط .#1 بجامعة و اشنطن ۽ وعمدل ۸ اروت بخامعة تگساس الو لا يات التحدة 
الاسر يكية؛ ونشر ته دار النشر وناآ M1‏ رداطعسد1 عام وو 

ويعتبر هذا المرجع من أكثر المراجع تميزأ في موضوع إدارة 
الآاستراتيجيات حيث حرص المولفان طلى ندعيم الأفكار ورالآراء والفاهيم 
بأمثلة وحالات تطبيقية من الواقع الحملي فضلا عن ثرائه بالأسئلة رالندريبات 
العملية عقب كل فصل من الفصول . 

ويقع الكتاب في جزئين: الجزء الأول؛ ويتضمن إطارأ متكاملا عن مفهوم 
إدارة الاستراتيجيات يشمل عرضا لكيفية صياغة الأستراتيجية سواء على 
مستوى النشاط » أو مستوى النظمةء أو الستوى الوظيفي وما بتطليه ذلك من 
نواحي التحليل الخارجي للفرص والمعوقات: والتحليل الداخلي للقد رات 
والإمكانات وراز ايا التناقسية ؛ بالأضافة إلى عرض تفصيلي للآاستعدادات 
الهيكلية والرقابية اللاز عة لصسياغة ال"ستراتيجية ووضعها موضغع التطبيق 
العملي . أما الجزء الثاني فيشمل مجموعة متنوعة من الحالات العملية يعضها 
لشر كات متوسطة او صغيرة الحجم تعطي للياحت صسررة ما يجري في 
الواقع لمسياغة الاستراتيجيات وتطبيقها ومراجعتها والرقابة عطيها. 

ولعل من أهم ما يميز تلك الطبعة من الكتاب هى إضافة كل ما شر ممستحدث 
في اوضرع وتدريب القارئ على كيفية استخدام تقنيأت المعلو مات الحديثة 
وخاصة شبكة الإنترنت لتحقق فهم وعمق أكثر شمولاً وتكاملا لوضوع إدارة 
الأستراتيجيات . 

المترجمان »+ : 
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النصل الأول 
عملبية الإدارة أ3 ست ر السجبة 


استراتيجية جيل باراد لشركة ماتيل: 

فی الثانی والعشرین من آغسطس ۱۹۹٩‏ تم تعيين السيدة جيل باراد رئيس 
تنقيا جديداً * لشر كه ساتيل ء ويذلك أصبحت واحدة من أصغر النساء الأمريكيات 
اللاتى ترأس شركة أمريكية كبرى » إذ أنها تبوأت هذه المكانة وهى فى الخامسة 
والاربحين من العسمر . وان آبرز عا قامت به یاراد على مذار ١١‏ ستة فى 
شركة ماتيل هو تحويل خط إنتاج عرائس (دمي) باربى التعثر إلى اكثر 
مار گات الذهې ربحية فی العالم ء و گمدیر للونتاج ۽ فقد اأصطلعت ياست _اتيجية 
رائدة تعلق بالتوسع فى إنتاج هذه الماركة من الدمى ؛ الأمر الذى ترتب عليه 
مضاعفة مبیعات باریی ثلاث مرات؛ إذ بلغ حجم البيعات ٤‏ ۽ ا ليون دو ا 
بین عامی ۱۹۸۸ ٠۹۵١,‏ وفى خضم هذه الأعمال اكتمسيت السيدة' باراد 
سمعة طيبه كمدير قوى صلب الإأرادةء وکمسئول تسوبق محثرف دو خيال 
مبتگر . وگرئيس تنفيذى لشركة ماتيل؛ كانت أولى المياء اتی أسندت الييا 
iP LT mE‏ 

Ls O‏ د144 
عائدات نقدذر ا , ٣‏ يلیرن دو لاز. و يشمن سر قوة الشركة فی مار گة بار بی : 
التى تمثل الطعم الذى تغرى به الشركة الأطلفال الصغار » وقد حققت المبيعات 
سر قدف ا و خذها شی 2 ٥‏ عائدات تقدر بأکڈر شع بلیون 
ديزتي. وعقب مقاوضات تمت عام 1۹۸۸ أعطت دیزنی لشرکة اتیل حا 
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ماتیل فی عاے ٥۱۹۹ء‏ عائدات تقدر ب ٤٥۰‏ ملیون دولار من وراء ارتیاطها 
بدیز نی فقط . 

وفیما بین أعوام ۸۸ء ۱۹۹١‏ ساهمت هذه المنتجات اللأربعة فى تحقيق شركة 
ماتیل معدل سنوی مرگب یقدر ب٠ ۸١‏ على صعید البیعات و۸٣‏ على صعيد 
الدخل من العمليات . وإجمالاً يمكن أن نقول أن شركة ماتيل تهيمن على +٠١‏ 
فن انت اة اللعب المياعة فى الولايات المتحدة الأمريكيةء هذا بالرغم من أن 
خستھا فے اوی رباء شائے آکپر الاسراق اتسالیة لاتکیاوز 2۸ : 

ويرغم الماضى المجيد لشركة ماتيل ودور «جيل باراد» المتألق » فقد صرح 
كثير من جهابذة مراقية سناحة اللعب > أن هدف الشركة المتمثل فى تحقيق 
معدل تمو فى الدخل يقدر بد 1+ يمثل تحدياً صعباً بالنسبة للر ثيس التنقيدي . 
فهذ آ ت لاست السيدة' بار اد يصاخ هذا المتصب قي و قت بدا فيه مدال نمو شر كه 
مائیل اخذا فى التدني . 

وفی يونیو عام ١‏ أعلنت شركة ماتيل أن مبيعاتها فى تلك الفتر ة من 
السنة» من المقذر لها أن تون كما كاتنت عليها فى اقعاء الماضى على أكثر 
تقديرء ويلاحظ أن تتاكج الييمات الفسلية قد سارت على نفس النوال خلال 
الستوات الثمانى الماضية. ويعود جزء من الانتكاسة التى حلت بالشركة إلى 
معدل البيعات المنخفض الذى تحقق من العرض المرتبط بآخر أفلام ديزني . 
وهو فلم أُحذدب تو تر ذاعم . ویرغم آنه یمکن تذار لك هذه الا ننكاسة بسهولة سن 
خلال القيام بعرض قوى للدمى اللمرتبطة بأفلام ديزني؛ إلا أن النقاد يقولون 
أن صناعة اللعب بو جه عام تبدو کما لو کائت تعاني من اقتقار مزمن إلى 
عنص الايتكارية. ومن بين ٠١‏ لعبة تصسدرت قائمة المییعات فی-عام ۱۹41ء¿ 
كان هتاك ثلاث لعب فقط من ابتكار الشركة خلال العام الماضي » أما العقليات 
المبتكرة التي تقف وراء الدمى التي تنتج عن طريق خط إنتاج ديزني »ء فإنها 
تنتمی لش ر كة دیز تى ولیس إلى شركة ماتيل . 

بالطيع يمكن القول أنه بناء على الطبيعة المتقلبة لسوق اللعبء قإن ما شهد 
رواجاً خلال العام الماضى قد يشهد إخفاقاً تاماً هذا العام . ولقد كانت شركة 
ماتیل على حی حین اتجهٹ إلی الت ر گیز على الما ر کات التی تتسم بہالئثبات 
و الاستقرار . [لا أنه ومن خلال تمسك الشركة بالار كات الستقرة على حساب 
التجديد والابتكار » تواجه ماتيل مخاطر افتقاد النجاحات المدوية. وهذا ها 
حدت فی مجال العاب القيدذيور . إذ أخذت موقم المشاهد وهی ترقب كل من 
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شر كة «ننتيندو» و #سيجا» و شما نتطلقان يبهذا النشاط من الصفر حت تحعقيف 
مییعاتا نقد یا پلاپین دو از .- 


والآن حان وقت التساؤل عن الا ستراتيجية التى تحتز م السيدة/ باراد تبنيها 

E SSS E EEE aa E 
E I O . اضر‎ 
الممار سات المرتيطة بتحقیق الأر پا العالية من خلال التوسع فى اللاأنشطة‎ 
المتعلقة با مار كات التى تقدمها. وعلى سبيل المثال ء فإن لديها خطط لتطوير خط‎ 
تجميع عرائس بار بي . ثاتياًء تعتزم باراد تطوير شات جديدة من المتجاتء‎ 
و خصوصا فى مجال لعب الأولاد وألعاب اللوحات ء و سما چانیار طالا عاتت‎ 
الشركة من الضحف قيهما ؛ ويمكن تحقيق ذلك إما بتطو ير اللحب داخل عصانم‎ 
الشركة؛ أو من خلال الاتدماج مع شركة اخرى. ومن ثم تطوير وإنماء‎ 
عملها من خلال المزيد من الاستشارات . الا نتجه اليد باراد إلى نكيف‎ 
الجيود فى مجالات زيادة مبيعات الشركة فى الأسواق الخارجيةء حيث‎ 
تواجد الشركة محدود مقارناً بتواجدها فى الولايات المتحدة ۔ وهنا يتجسد هدفها‎ 
من إجمالى مبيعات ماتيل بدلا من‎ #٥۰ فى زيادة مبيعات الخار جية بأكثر من‎ 

٠‏ حاليآء وستحاول السيدة/ باراد زيادة الأرباح عن طريق العمل على 
El RR Reg ES SE‏ 
بالنسبة لاتيل» التى تقوم N a‏ ثلٹى منتجاتها فى مصاتعها المحلية 
الخاصة. 


نظرة اذ Overview‏ : 

۷ تنجح بحض المؤ سسات بيثما تفشل الأ خر ى؟ وفى مجال صناعة اللعب : 
ما الذى يميز بين النجاح الذى تحرزه ماتيلء وبين الفشل الذی حاق بگولیكو: 
والذی أفضی إلى : ة :»Cabb age patch kids»‏ حیث تھاوت 
البيعات ء بينما ققدت الماركة بريقهاو جاذبيتها بين الأأطقال الاسر يكين . وقى 
مجال صناعة التجزئة ما الذى يميز بين نجاح «وول مارت» وإخفاق منافسيها 
مثل «کمار ت» . لادا امستهرت «وول مارت کې اللأداء بتبات ٭؟ : ست اثثاء 
السنوات العجاف مما حدذت في عام 1 ٢‏ » پینسا و جدته «کمار ت» تضها 
أتواجه خطر الإقلاس فى نفس العام . وتفس الأمر ينطبق على مجال صناعة 
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الكمبيوتر » إذ اذا وجدت كل من شركة آبل وشركة «دك ععص»» وگانتا من 
انجح الشركات العالية شى هذا المجال ؛ انه من الصسعب الحفاظ على استمرار 
الأرباح خلال التسعيضات > بينما ثمكنت الشر كات النافسة متل كومباك ,دل 
كمبيوتر من الحفاظ على النجاع؟ وفيما يختص بشريحة المعالج الدقيق 
CIDP OT‏ گی سال سنا عة اشباء الموصلات ۽ اذا تمكتت شر كه انثل مر 
التفو ق علی قرب منافسییا مٹJ‏ ضر &ة Fw Advanced Mio Devices»‏ 

يقدم هذا الكتاب الحجج والبراهين على أن الاسثراتیجیات التى تتبناها أى 
منظمة لها تاثير كبير ورئيسي على أدائها مقارنة بمنافسيها. أن الأستراتيجية 
هى مجموعة من القرارات والتصرفات التى يضطلم بها المديرون بغرشض 
تحقيق اهداف المنظمة. وبالنسبة لعظم المنظمات إن لم يكن جميعهاء فإن هدفها 
الا سمی یتسد فی تحقق الأداء المتفوق . وهكذا يمكن تعريف الاستراتيجية بدقة 
أكثر على أنها نموذج من الأفعال والقرارات التى يضطلع بها المديرون من 
أجل تحقيق مستوى من الأداء المتفوق المنظمة. على سبيل المثال نجد أن البدف 
الاسمى لشركة ماتيل يتجسد فى تحقيق ٠١‏ كمعدل نمو سنوى فى الدخل. 
الأمر الذي يمثل هدفا طمو حأ للشركة يقترن بتحقيق عائدات تناهز ٤‏ بلايي. 
دولار. وتشتمل استراتیجیات ماتیل لتحقيق هذا اليدف على التوسع فى 
الماركات القائمة وتطوير منتجات جديدةء وكذلك التوسع فى الأسواق 
آلخار جية: فضا عن حفص النكاليت . 

ولقد تم تريس هذا الكتاب لوصف مختلف الاستراتيجيات التى يمكن أن 
تتبناها الشركة لتحقيق الأداء التفوق . ويمتاز كثير من الاسثراتيجيات بأنها 
عامة وشاملةء وهذا يعنى أنها قايلة للتطب بق على كل النظمات بير ها 
وصغیرهاء؛ وسواء کائت تعمل فى مجال التصتيع أو الخدمات» أو سواء كائت 
منظمات هادفة لتحقيق الأرباح أم لاء أن الهدف الأساسى من هذا الكتاب 
يتجسد فى إعطاءك فكرة شاملة عن التقنيات التحليلية والمهارات الضرور ية 
لوضع الاستراتيجيات واستغلالها بنجاح . والخطوة الأولى ثجاه تحقيق هذا 
الهدف يتجسد فى إعطاءك بنذة عن عملية الإدارة الاستراتيجية أى العملية التى 
من خلالها يختار المديرون الاستراتيجيات الناسبة للمنشأة. ومع نهاية هذا 
الفصل : سوف تفهع العملية آلتى بستخدمها المدیر ون فی اختیار اللاستراتیجیات 
لشرکتهم : بالإضافة إلى تقدير وتقييم لنقاط القوة والشعف التى تعترى تلك 
العمليات . 
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القصسل اللأول: عملية الأ دار ة اللاستراتيجية 0y‏ 
التخطيط الاستراتيجى : 
أسأل الشخس العادى فى الشار ع حن كيفية اختيار اللاستراتيجية المناسية 


للمنلمة وسوف يجيبك أن الاستراتيجية هي نتيجة لعملية التخطيط العقلائية 
التى تقودهاء إن لم تسيطر عليها الإدارة العليا فى المنظمة. وذلك يوكد إلى حد 
معين على ان عملية التخطيط العقلنئية التى تسيطر الإ دار ة العليا عليها: تعكگس 
الجذور العسكر ية للاستراتيجية. وموحياً بصو رة الجنراللات وهم فى دائرة 
حول الخريطة لصياغة استر اتيجية من أجل دحر عدوهم وإنزال الهزيمة يه 
وهذه الصورة الذهنية قد انتشرت في الأعمال اللأدبية لعدد من الكتاب الذين 
أکدوا على ان الاستر اتی تیجیة ھی تمر عملیة تخطیط ر سمیة تنسب فیہا ال دارة 
اليا أهم الأدوار وتز ودوتا قسة ماتيل الت تاققشت قشتاها فى الافتتاحية بمثال 
على دور الإأدار ة العليا فى ياغة الاستراتيجية . وييدو أن «#جبل باراد 
الرئيس التتفيذى لش ر كة مايل قد اميت دوراً ركيسياً فى تحديد وصياغة 
الاسر اتيجيات التي تتبتاعا الشر كد سن أجل تحقق أهداقها الخاصة يالتمر . 

ومع ذلك فإن النظرة للاستراتيجية كناتج لعملية التخطيط العقلانى 
بواسطة اللإدارة العليا يمكن أن يكون لها أساس فى الواقع . إلا أن ماتقدم 
لايمثل كل ابعاد القصىة؛ ٠‏ وكما ستتعلم مع نهاية الفصل » » قإنه لا بتحتم أن تگو رن 
كل استراتيجيات اللنظمة نتيجة للممار سات کہ قحطیط امسر اتیج ر سی . إن عادة 
ما تنبعث الاستراتيجيات من أعماق النظمة دون سایق د تخطبط . و علی ای 
حال » فلاشك أن تدبر عملية التخطيط تعد نقطة انطلاق مفيدة لرحلتنا في عالم 
الاستراتيجية. كسا يقدم هذا الجزء ما يمكن و صفه بالتموذج المثالى للتخطيط . 
تمودج التخطبط الأسباسى : 

يمكن أن تنقسم عملية التخطيط الاستر اتيجى إلى خمس خطوات رئيسية كما 
هو مورضح فی الشکل )١-١(‏ . وقد تفگر فى هذا الشكل على أنه يمثل خطة هذا 
الكتاب » حيث أته يروضح أيضبا كيفية ار تباط القصول المخثلفة بالخطوات 
المختلفة لعملية التخطيط الأستراتيجى . 

والخطوات الخمس هى: )١[‏ اختيار رمسالة المنظمة والأهداف الر ئيسية لها 
(۲) تحليل بيئة المنافسة الخار جية للمنظمة لتحديد الفرص التاحة وعوامل 
التهديد المحتملة. (۳) تحليل بيثة التشغيل الداخلية المتظمة للتعرف على نتقاط 
القوة والضعف بها. )٤(‏ اختيار الاستراتيجيات التى تقوم على نقاط قورة 
الشركة ومعالجة جوائب الضعف من اجل اغتنام الفر ص الخار جية ومواجهة 
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ر الفصل الأو ل: عملية الإأدارة الاستراتيجية 
شکل إ۹ - ١‏ 
المكونات الرئيسية لعملية التخطيط الاستر اتيجى 
الر_سالة ورالأهداف اثر ثيسية 
القصل المشائى 


. — التحليل افخار جي 
4 ا SWOT.‏ افرص المتاحة والتيديدات 
او جه القص وز والضخف U‏ ت لف ا 
اک الخيار اا ستر اتیجې القفصل التالتث 
الفصل الر ايم 1 : 


استر اتیجیات المستو ى التشغفليلى [الر ظائف)] 


لقصل الخامس 


أستر اتیجیات مستو چ التشاط 


استر_اتیچیات علی المستو چ العالی 
القسل الكاسن 


اسٹر_اآتیچیات علي عستو ج النطلمة 


تحقيق الا نسجام بين الست راتيجية 
والهيكل وتظم الرقابة 
القصل القالت حشر 


إدآرة التقيير الأستر اتيجى 
القصباء ارايم تشر 
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aT‏ الخار جية a )5w O‏ تذقیذ الاستراتيجية. 
إن المهمة الخاصة لعملية تحليل البيتة الداخلية والخار جية للمنظمة واختيار 
الست ر اثيجية المتاسية عادة ما يعر ف بصسياغة ال"مستراتيجية. وقي المقابل : 
تشتمل عملية تتفي الا" ستر_اتيجية على تصسميم اليكل التنظيمي الناسب : وقظم 
الرقابة لوضع الا ستراتيجية المختارة للمنظمة موضع التنفيذ. ويمثل كل عنتصر 
يظهر قى الشكل )١-١[‏ خطوة او نتتيجة مترتية على عملية الت خطيط 
الاستراتيجى . وتبدا كل دورة من دورات حملية التخطيط بتوضيح رسالة 
المنظمة والأهداف الرثيسية لها. ويعقبه ذلك إجراء تحليل خار جى : وتحليل 
داخلى واختيار استر اتيجى و تنتهي عملية سياغة الا"سثر اثتيجية يتصميم الهيكل 

التنظبسي المنظمة. و نظم الر قايقهالضر ور ية لتنقيذ ال"ستر اتيجية المختار ة . 

تتخرط كثير من المنظمات فى متل هذه التوعية من العمليات كل عام ؛ 
ورغم ذلك لايصح أن ينظر إليه على أته يتضمن ضرورة اختيار المنخلمة 
لأستراتيجية جديدة كل عام - وفى أمثلة كذيرةء نجد أن النتيجة بيساطة نتجسد 
فی اخادة التأكيد علي الأ ستراتيجية والبناء الهيكلى القائع بالفعل . و تستمن 
الخطط الاأستراتيجية المستحدثة من خلال هذا الئوع من العمليات لدة نتراو ج 
بين سنة وخمس ستوات » مع مراعاة تحديث الخطة كل عام . 

وتعامل التتاثج المتر تبة على التخطیط اللاستراتیجی السنوی کكمدخلات 
يالتسية للعمليات التعلقة بأعداد المواز تة للعام التالى » وذلك قى كثير من 
المنظمات. وهكذا تنجد ان التخطيط الأستر_اتيجى يستخدع فى صياغة 
و تخصيص الموار د فى النظمة. 
الرسالة والأهداف الرثيسية : 

يمثل كل من الرسالة والأهداف الرئيسية للمنظمة المكون الأول لعملية 
آلإأدار_ة الاأستر اتيجية . وسوف تتناول هذا الموضو ع يالتفصيل فى الفصل 
کات ۔ و صتا شت د الستاصبز اتسيا ق الذي يجري حياغة الز"ستر اتيجية من 
خالاله . 

توضح الر سالة صمتععاة أسياب و جود المتظمة وما الذى يجب أن تفعلد . 
و على سبيل المثال » فإنه يمكن تعريف رسالة شركة الطيران الو طئية على إنها 
تحقيق إشباع الحاجات للأفراد ور جال الأعمال المسافرين من حيث مرعة 
نفلهم مقابل اسعار معقولة إلى كافة المر_اكز السكانية الر ئيسية فى شمال امر يكا. 
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f.‏ الفصل الأو ل: حملية البأدار 2 الأستر_اثيجية 

تحدد الأهداف الر ئيسية دادمت ما الذي ثأمل المتظمة في انجازء على الذي 
الطويل والمتو سط والقصير . وتعمل معظم المنظمات الساعية الربح وفق سلسلة 
هرمية من الأهداف ء حیٹ يتبوأً عتصر تحقيق الأداء المتفوق قمة الأ ولويات › 
وهذه الأهداف الرقيسية ينيغى أن تكون مدعمة بالعديد من الأهداف الثانوية . 
وعلی سبيل المثال ء فقد اعتمدت شر كة جنرال الكتريك فی تشغیل عملیاتها على 
أهداف ثانوية مثل (أن تحتل المركز الأول أو الثانی فى آى سوق رئیسی تعمل 
به)» وذلك فى ظل قيادة جاك ولش ء وذلك يعكس إيمان ولش فى ان تذ يح 
حصة الشركة فى السوق هو أفضل سبيل اتحقيق الأداء المتفوق . وعلى نفس 
الد رب سارت شر كة کوکاكولا باهدافها الكيرى المتمثلة فى و صول المنتج إلى 
كل مستهلك فى كل يقاح العالم . وإذا وفقت كوكاكولا لتحقيق هذا الهدف ؛ 
فلاشك ان ذلك سيؤدى إلى تحقيق وإنجاز الأداد التفوق ESC‏ 
المنظمات غير الهادفة للريح لديها مجموعة متنوعة من الأهدافه. 
التحليل الخار جى : 

وهو الكون الثاني لعملية الإدارة اللاستراتيجية. وسوق نتناول هذا 
الموضو ع بالتفصيل فى الفصل الثالث . ويتمحور الهدف من التحليل الخار جى 
حول تحديد الفر ص والتهديدات الا ستراتيجية فى بيئة التشغيل للمنظمة . وهذاك 
ثلدث بيات متداخلة و متشابكة العلاقات يتعين دراستها فى هذه المر حلة: البيئة 
الصناعية التى تعمل من خلالها المنظمةء والييئة الوطنية؛ والبيئة الكلية 
الأوسع . ويقتضى تحايل البيئة الصناعية إجراء تقييم للهيكل التناقسى للمنظمة ؛ 
بما فى ذلك الموقع التنافسى للمنظمة ومنافسيها الرئيسيين » بالإضافة إلى مرحلة 
التطور الصناعية. وحيٿ أن كثيراً من السو اق قد أححت أسر اقا عالية: لذا 
نجد أن تحليل البيثة الصناعية يعنى أيضاً تقبيم تأثير العولة على المنافسة فى 
مجال. السناعة التى تنتمى اليها الشركة . 

ويتطلب تحليل البيئة الو طئية إجراء نقييم للوقوف على ماإذا كان السياق 
الوطنى الذى تعمل الشركة من خااله يودى إلى تسهيل تحقيق المزايا التنافسية 

فى السوق العالية ا #٣‏ و ذا كانت الإا جابة «لاا به قانه بتعين يد عل 
الشركة أن ¿ تتدبر تحويل جز ء من عملياتها إلى بلدان أخری لتعويض ما افتقدته 
الشركة فى الداخل من مزايا تنافسية. أما تحليل البيئة الكلية فيشتمل على 
تقحص و اختبار العو امل الاقتصادية الكلية» قشلا عن العوامل الا جتماعية 
والحكومية والقانوتية والدولية والتقتيةء والتى من شأتها أن توثر على المنظمة. 
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الفصل الأول: عملية الزدارة الاستراتيجية ۳١‏ 


التحليل الداخلى : 

وهو العتصر الثافث من عملية اللادار_د الاستراتيجية»ء و يساعد في تحديد 
وتعبين مواطن القوة والضعفق ا في المنظمة. وسوفا تنستعر_ ص بعضا من 
الموضوعات مثل تحديد الموار د المتاحة للمنظمة كما ونوعا وذلك فى الفصل 
الرايع » حیت دقو م يعمل تفحص دق ق لصادر امز ايا التنافشية: كسا اتتا تمس 
النظر فى كيفية تحقيق الشر كات للمزايا التتافسية. كما ستتتاول دور القدرات 
ا والوارد is e‏ نڏا E‏ ا ا ا 
E FREER‏ ا EES‏ 
لأعميا . و تقو د موأطن القوة Gg EEE E‏ 


r TE 


تحلیل or‏ س5 والاختیار الاستراتیجی* 

يطلب هذا الكون استحدات سشسلة من البدائل الاستر اتيجية أخذا فى 
الاحتيار تقاط القرة والضعف الداخلية للشركةء فضلا عن الف رص والتهديدات 
الخار جية المحتملة: و تعرز جى حملية مقارنة نتقاط القو ة و الضعق والقر صب 
و التهديدات المحتملة إلى ما يعر ف بتحليل جامس5» . و يتمتل الغر ضن من هذا 
التحليل فى تحديد الاستراتيجيات التى تلائم موارد وقدرات المنظمة؛ رذلك 
بالنظر إلى متطلبات البيئة التى تعمل الشركة من خلالها. أو بمعنى اخر يمكن 
القول أن الغر ضر هين وضع البدائل ال" تر آتيجية باستخدا تحليل ادس5 هر صن 
أجل تدعيم قو المثظمة بغخرض التأهب لاأغتنا م الفررص ومواجهة التهديدات 
و تصسحيح تقاط الضعف التي تواجه الشركة . 
الاختيار الاسترائيجى : 

هو عملية للا خنیار_ من بین البدائل التی تم استحداٹها باستخذاح تحلیل اoس5w‏ . 
ويتعين على المنظمة أن تقوم بإجراء تقييم للبدائل المختلفة مع مراعاة قدرة كل 
بديل على تحقيق الأهداق الكبر ى . ويمكن للبديل الاستراتيجي الممتحدث 
تحقیق إنجازات على المستو ى الو ظيفى » ومستوي النشاط ء والمستوى العالمى : 
والمستوى اللاستراتيجى للشركة. . وتفتضى عملية الا ختيار الاست ر اتيجى قيام 


٭ ا0ک ھی اختصضار تلکلمات اا تية: Sîirengih, Weakness, opportunities and reals‏ 
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TT‏ الفصل الول : عملية الرأدارة الاسئراتيجية 


النظمة بتعيين الأستراتيجيات الخاصة بالمستوى الو ظيفى و مستو ع العمل 
والمستوى العاللى ومستوى النظمةء الذى من شاته أن يمتح الشركة القدرة 

على البقاء واللاستمرار والازدهار فى البيثة العالمية سريعة التغيير والئى تتم 

بالمنافسة العالمية التي تتميز بها معظم الصثاعات الحديثة 

استراتيجية المستوي الوظيفى (التشغيلى) : 

أن الميز ة التنافسية والتى تنبثق عن قدرة الشركة على تحقيق الكفاءة والأداء 
لقوق : فضلا عن الجوذدة العالية و التجدبد والاستجابة لتطلبات العميل - 
الأمر الذى ستستعرضه فى القصل الرابع - أما فى الفصل الخامس فسوف 
نستعر ضس استر ائیچیات المستو ی الو ظیفی (العملیات) والتی یمكن توظیقها من 
أجل تحقيق تلك الأهداف الأربعة الحاكمة. ونعنى باستراتيجيات المستوى 
الو ظيفى تلك الاستراتيجيات الموجهة من أجل تحسين فعالية العمليات الوظيفية 
فى الشركة مثل التصنيع والتسويق وإدارة الموارد»ء والبحث والتطرير 
و ادارة الوار د اليشر ية. 
استر اثيجية متو النشاط : 

تشتمل تلك الاستر اتيجية الموضوعات اللمرتبطة بالنافسة عموماً والتى تتجه 
الشركة إلى التركيز عليهاء و الطريقة التى تضع الشركة بها نفسها فى السرق 

من أجل اكتساب ميزة تنافسية وكذلك الاستراتيجيات ال خر التى تستخدمها 
الشركة فى إيجاد الموقع السحيح الذي يعطيها أفضلية» والتى يمكن استخدامها 
ن مجاللآّت صتاعية مخلقة. وسنتتاول بالنقاش الخيار ات الأستر_آأتيجية 
اللمختلفة المتاحة قي الفصل السادس . كما نستعرض الاراء المؤيدة والمعارضة 
لثلڈٹ استر اتیجیات عامة تتعلق بمستو ي النشاط وهى: استراتيجية الر يادة فى 
التكلفة» واستراتيجية التمييز » واستراتيجية التركيز على سوق معينة. وتسعى 
شر كة ماتيل وراء تبني استراتيجية التباين ء ويلاحظ ان المنافسة عموما قد 
جعلت الشركة تتجه للتر كيز على إحداث التميز والا ختلاف فيما بين ماركاتها 
و مار گات التافسين فى الأسواق . 

ی فى الفصل السابع فإننا نم تکمل ما بداناء فی القصلل السادس فی تدیر 
العلاقة بین استر اتيجية مستو ى النشاط والهيكل الصناأعى . ما انتا مث رکز على 
ا ا المختلفة التي تو اجه الش ر كات قى البيثات الصسناعية التى 

تتفاو ت بشكل جذرى ؛ متل المناقع والعوائق ق الا خذة بزما م الليادرة فی مجالات 
صسناعية وليدة و حديثة. وسوقه تتاقش ا دور الاشارات السو قية والريادة 
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القفصسل الأول: عملية الإ دارة الاستراتيجية ۳ 


الممحر ية و تيز المنتج من أجل د ل2 اة فى حال الحستاعات 
الذاضچۀ : كما مسو ف ستقشة الخيار ات الل"ّستراتيجية المخطلفة التي بسكن 
الشركة اختيار ها فى مجال صنناعة متدهور3ة. 
اللأستر أتيجية العالهية : 

فى الأسواق العالية الحاضرة والخافسة العالمية فإن تحقيق الميزة التنافسية 
ورشع مستوی أداء الشركة إلى حدء الأقسي يتطلب أن تقرء الشركة بالتوسع 
فی عملیاتها إلى خار ج حدود الوطن . وبتاء على ذلك يتعين على الشركة أن 
تدير استراتيجيات عالية مختلفة. وسوف نقو م فى القصل الثامن بتقييم المتافع 
والتكاليف الر تيطة بالتوسع العاللى مع درامسة اريع استراتيجيات عالية مختلفة: 
وهي سحلية متعددة» دوليةء عالية» وفيما وراء البحار» والتى يمكن للشركة 
أن تتبتاها للمتافسة فى السوق العالمية. وبالإضافة إلى ذلك» نحاول فى الفصل 
الثامن استكشاف اللنافع والتكاليف للتحالف الاسثر اثيجى بين المخاقسين العاليين ؛ 
و كذلك الو ساثل المختلفة التى يمكن الاعتماد عليها للا ختراق اللأسراق اللا جنبيةء 
ودور سياسات الحكومة المضيفة فى التأثير على اختيار الشركة لاستراتيجية 
عالية . 
الاستراتيجية على مستوي المنظمة : 

نتعامل فى هذا الموضوع فى القصلين التاسع والعاشر . ولك الاستراتيجية 
تجيب على السوال التالى: ما هى مجالات الأعمال والاأتشملة التى یچب أن 
تدخل فيها المنظمة لتحظيم ربحيتها على المدي الطويل؟ وبالنسية لكنير من 
المنظمات» قإن النجاح فى التافسة بعتي التكاسل الراسى الأمامى او الخلقى 
ويبخلافه ذلك »> نجد أن الش ر کات التى تنجح فى خلق ميزة تتاقسية قي ية قد 
تکتشف أتها تحصسل علی موارد تفوق متطلبات استثماراتها فی صناعتهم 
الأو لية. وبالنسبة لتلك المنظمات» يلاحظ أن تعظيم الر بحية على المدي الطويل 
قد يستلزم الاحتماد على التنويع فى مجالات تشاط جديدة. وبناء علي ذلك : 
فقى القصل التامسسعم سوف نتمعن النظر فى تكاليف وارباح استرائيجيات تنويح 
مختلفة . هذا بالإضافة إلى دراسة دور التحالفات الأستراتيجية كيدائل لعمليات 
التنويع والتكامل الرأسى . أما فى الفصل العاشر فسوف نستعرض الوسائل 
المختلفة ائتى تستخدمها الش ر كات لتحقيق التكامل الراسى والتنويع ء يھا ف ذلاف 
عمليات الوانتاج واللشروعات الجديدة. وسوق نتدير ايضا كيفية قيام الشركات 
ذات الأ ئشطة التثو عة بإعادة هيكلة أعسالها من أجل تسين الأداء. 
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۳4 الفصسل آلث و ل: عملية الأ دار ة اللأسثر اتيجية 
تنفيذ الاستراتيجية : 

عقب اختيار الاستراتيجية لتحقيق أهداف الشركة: عندئذ يجب البدء فى 
وضع هذه الاستراتيجية موضع التنفيذ. وفى هذا الكتاب نقوم بتقسيم موضوع 
تنفيذ الأستراتيجية إلى أريع مكونات رئيسية: )١(‏ تصميم هياكل تنظيمية 
مناسبة. (۲) تصميم نظم الرقابة. )١(‏ المواءمة بين الاستراتيجية والهيكل 
وأنظمة الرقابة. () إدارة التغيير الاستراتيجى . 
تصميم الهيكل التنظيمى للمثظلمة : 

يتطلب نتفيذ الاستراتيجية توزيع الأدوار والمسئوليات المتعلقة بجوائب 
الاستراتيجية المختلفة على المديرين والوحدات الفرعية داخل الشركة. ويوضح 
الهيكل التنظيمى للشر كة الأدوار والمستوليات وكذلك العلاقات المتحلقة بتقديم 
التقارير . ووفق هذا المعئى » فإنه يجري ثتفيذ اللأستراتيجية من خلال الهيكل 
التتظيمى . وعلى سبيل المثال»: وفى شركة ماتيل نجد مجموعة إنتاج تحت 
الرئيس التنقيذى جيل باراد لكل ماركات ماتيل الرئيسية: باربى» وهوت 
ويلز » و قيشر برايس ء وكذلك منتجات دیز نی بتر خيص . و كل هذه الوحدات 
الفرعية يرآسها نائب الرثيس » الذى يرفع تقريره مباشرة إلى باراد. وتقع 
مسثولية التاكد من أن كل مجموعة إنتاج ثنفذ بنجاح استراتيجية الشركة 
الخاصة بعمليات التوسع فی مار كة معينة» على عاتق تائب الرئيس اتلك 
المجموحة. 

أما إذا كان هيكل النظمة الحالى لا يتراءم مع استراتيجية الشركةء فقد 
يستدعى الأمر تصميم هيكل جديد. ولنتدبر ثانية حالة شركة ماتيل » فإن من 
يین است ر اتيجيات السيدة/ باراد البدء فی استحدات ماركات جديدة للعب 
الأو لاد والعاب اللوحات» ومن اجل تحقيق ذلك فغاليا سوق تلجا السيدة 
باراد إلى استحداث وحدتین فر عیتین جدیدتین یراس کل منهما ناثب الرئيس ؛ 
واحدة للعب الأو لادء وأخري لألعاب اللو حات وسوف تكون مسثولية نواب 
الرئيس فى تطوير أو تشكيل منتجات من الممكن أن تصبح ماركات ثابتة 
وهستمرة. ومعنى أخر » ربما تلجا السيدة باراد إلى إدخال تغييرات على 
هيكل ماتيل من شأنها أن تعكس أولوياتها الاستراتيجية. وسوف اقش 
الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية والذى يمكن اللمديرين استخدامها لتنفيذ 
الا ستراتيجية فى الفصل الحادى عشر . 
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لقصل الأو ل د عملية الإآدار ة الا" ستر اتيجية 2 


بالإأضافة إلى اختيار الهيكل » فإئه يتعين على النظمة وضع نظح رقابة 
مناسبة. ويجب عليها تقرير أفضل وسيلة لتقييم الإأداء والرقابة على تصرفات 
الوحدات القرعية. وتتراوح البدائل الرقابية فيما بين الرقابة على المخز جات 
إلى الأنظسة الرقابية البيروقراطيةء والرقابة من خلال الثقافة التنظليسيةء هذا 
ما ستعالجه في الفصل الثا: تی عشر» كما تحتاج المنظمة أيضاً إلي تقرير نوع 
انظح الخاصة بالگاقات و الحو اقرز اللقر_ رة للصو قير » و ستتفيتعو_ س الخیاز_ات 
في القصل الثاني حشر . 
المواءمة بين الاستراتيجية والهيكل والأنظمة الرقابية : 

إذا ما أرادت الشركة إحراز النجاح» فلابد لهاأنِ تحقق توافقاً بين 
الأستر_اتيجية والهيكل ونظم الر قابة. ويركز الفصل الثالث عشر على الوسائل 
المختلفة اللمسستخدمة لادراك تلك الغاية. وحيث أن الاستراتيجيات والبيئات 
المختلفة تضع على كاهل المنظمة مطالب مخئلفة» فإن ذلك يستدعى استجايات 
هركلية مختلفة ء فضلاً عن نظم رقابية أخرى. وعلى سبيل المثال ء تتطلب 
استر اتيجية الر يادة فى التكلفة إأيقاء المتظمة س يطة [لخقضر التكلفة) وات تز کد 
الرقابة حل الفاءة الانتاجية۔ وهن ناحية أخر ع » نجذ أن ار ايه دی 
منتجات الشركة باللاعتماد على خصائص تكنولوجية متفر دة ؛ تظهر الحاجة 
ا ضرورة تكامل أنشطة الشركة حول ميزتها التكتولوجية لوضم التظم 
الرقابية التي يجب أن تحث على الإبداع التكنو لوجي ۔ 

ننا تعیش فی عالم یکاد یکون الثابت الوحید فيه هو التغییر . ولقد رآینا قى 
الحالة الافتتاحية كيف تحاول ماتيل التوافق مع التغبير فى البيئة التنافسية. 
ونظراأ لان التغيير يعتبر حنصراً حتمياً 3 
الطويلء: هى نلك الشركات التى تتمكن من توفيق استراتيجيتها وهيكلها 
التنظيمى مم العالم المتغير . وفى القصل الرايع عشر سوف نمعن النظر قى 
عسلية ادار 5 التغيير الاستراتیجي » كما سنناقش الأسائيب التكت ية المختلفة المتى 
يمكن للمدير ين استخداسها لتتفيذ التخيير الاامستراتیجی بتجاج . 
ادورة التخذية العكسية : 

تشبر تلك الدورة كما هو موضح فى الشكل إ١-١)‏ إلى أن عملية التخطيط 
آلا ستر اتی جي نختیر اة مصتصر 3 . و يمحر د ألنتهاء شرل تنشد ألا ستو اتيجية >¿ 
قإاتة يجب مر اقة الحمليات الر تبطة بتتفيذها لتحديد ال ی اش مذ تم إقجاز 
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۳۹ الفص ال اللو ل: عسلية الأ دارة اللأستر_اتيجية 


الل هداف اللا ستراتيجية . و تر تد تلاك المعلومات على مستوى المنظمة من خلال 
دو رة التخذية الحكسية. تھ تس لله المعلو عات [لج الدو رة التالية لحبياغة 
الاستراتيجية وتنفيتها على مستوس النظمة. وها الأمر يدعم آيضاً إعادة 
التأكيد على أهداف النظمة الحالية وعلى الاستراتيجيات والاقتراحات المرتيطة 
بالتخييد_ . و على سبيل المتال ء وعند وضع الأستراتيجية موضع التطبيق : فإتة 
من الممكن أن يثبت أن الهيدف الاستراتيجى أتسم بالتفاؤل الكبير ء وبناء عليه 
يتم فى المستقيل وضع اهداف اكثر تحفظا. وقد تظهر التغذية العكسية أن 
الزأهداف الأمستراتيجية كانت قابلة للتحقيق ولكن كائت عمليات التنفيد ففيرة . 
وقی هذه الحالةء فإنه يجب فى الدورة التالية التركيز بشكل أكبر على فاعلية 
التتفيد. وسوقا نتتاو ل التغذية المرتدة كأحد جوانب الرقاية التنظيمية قى القصل 
الثائى عشر بالتفصسيل . 


المديرون الاستراتيجيون : 

لقد أشر نا فيما سيق إلى حقيقة أنه فى تموذج التخطيط الاستراتيجى التقلیدى 
تكون المسثولية الكبرى لقيادة و تنسيق حملية التخطيط على عاتق مدير ى القمة . 
ولكن من هم مديرى القمة؟ وما هو بالضیط دو رهم الاستراتیجی؟. وماذا عن 
مدير ی المسئويات الادنی؟ وما هو دورهم فى عملية اللإدارة الاستراتيجية؟ 
وفى هذا القسم نتناول الدور الاستراتيجى للمديرين على مختلف المستويات فى 
اللتظمة من خلال نظر ية اللإادارة الأسترائثيجية التقليدية . 

وفى معظم المنظمات الحديثة يوجد توعان من المديرين: مديرو العسوم 
والمديروت الوظيفيون . والمدير العام هو الشخص الذي يحمل مسئولية اداء 
اللنظعة ككل؛ أو أحد الأقساء الرتيسية. ويكون شغلهم الشاغل هو المحافظة 
على سلامة وقوة المنظمة ككل. ومن ناحية أخرى يتحمل المدير الوظيفى 
مسثولية نشاط أو عمل محدد» مثل شئون الأفرادء وعمليات الشراء؛ 
والإنتاج» والبيع » التسويق»؛ وخدمة العملاء و الحسابات. ويقصر مجال 
سلطتهم بصقة عامة على نشاط واحد من أنشطة المنظمة » بينما المدير العام يتابع 
العمليات قى المنظمة بشكل شامل . و تلك اللسثولية تضع المدير العام قى موقم 
متفر د من قیامه بتو جيه أعمال المتظمة ككل بحمسه الاستراتیجی . وقی الشر كه 
متعددة الأئشطة ثلاث مستويات إدارية: مستوى النظمةء ومستوى النشاط ؛ 
والمستوى الوظيفى «أنظر الشكل .»)۲-١(‏ ويحتل مديرو العموم موقعهم فى 
المستوبين الأو لين مع اختالاق ذورهم الست اتيجى اأيضاء إلا" أته دوز من 
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شكل رقم )۲-١(‏ _ 
سسسمتو يات الردارة الاسترآتيجيك 


e 
| از ن التنقيذي - مجلس الذار د - الهيثة المعاونة]‎ 


[مدير ى الأقسام : والهيئة العاوتة) 


المسترى الوظيفى تشاع فشا 
إهدچر ت اثر ظائف)] و ظيفي و ظیفي 


توع مختلفا. والآّن سنلقى الضوء على كل مستوي من المستويات الثلاثة: 
فضلا" عن الأ در ار الأستر اتيجية المعهو د بها إلى المدير ين . 
هدير و الصوح : 

تتكون إدارة مستوى المنظمة [مديرو العموم) من الرئيس التنقيذ 
والمذير ين القيار واحطضباع مجلس أو دار ة والجهاز اللاسثشاز چ الر ثيس . 
ويمثل هولاء الأفراد قمة اليرم من حيث صنع القرار فى المنظمة. ويعتبر 
الر ئيس التنفيذى بمثابة المذدير العام الرئيسى فى هذا المستوي . ويتجسد ذدوره 
الا ست ر اتيجي فى تتمية ال ستراتيجيات يالنسبة للمنظمة ككل . و يتضفن هذا 
الدور تحديد الرسالة والأهداف الرثيسية للمنظمة؛ وتحديد تو ع النشاط الذى 
سڈ ار سك ۽ IE‏ ال کقیک وتو زيم آلو ارد خط م ختاق جو ائ شاط »۽ 
قيادة المنخلمة. 

وانتدير فی هذا الصندد شر كة جنال | لکتر یك : اآلتی تعمل قى محال واسع 
من الأنشطة» يما فى ذلك تجهيز الإضاءةء والأجهزة الرئيسية والتجهيزات 
الخاصة بالسیاز_ات HTT‏ التق :¿ و امعدات E‏ بالقضاءع + و سخز کات 
الطائر_ات ١‏ , تتضمن المسكو لية الأسثر_اتثيجية اللأساسية لر ئيسها التنفيذي « جاك 
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ولش» وضع الأهداف الاستراتيجية العامةء وتوزيع الموارد على قطاعات 
الحم الختلقة ء واتخاذ القرارات الخاصة بتخلى الشركة عن بعض الا عمال ء 
و ذلك اتخاذ القرارات الخاصة يعمليات إدخال أعمال جديدة. بمعنى آخر ء 
تتجسد مسئولية ولش فى تطوير استراتيجيات من شأثها أن تستغرق أنشطة 
مستتلة» كما أنه يتعين عليه بناء وإدارة كافة الأتشطة على مستوى المنظمة؛ 
و لكن لايدخل ضمن مسئوليته تطوير استراتيجيات للمناقسة قى قطاعات 
اللأنشطة المستقلة. مثل المحركات الهوائية» والخدمات الالية . إذ أن تطوير مثل 
هذه الاستراتيجيات يقع على عاتق المديرين الاستراتيجبين على مستوى 
التشاط . 

ويالإأضافة إلى ما سبق يمتل المدير العام على مستوى التظمة» حلقة و صل 
بين الأشخاص الذين يشر قو ن على تتمية استراتبجيات الشركةء وأو لتك الذين 


يمتلكون الشركة (حملة الأسهم). ويمكن التظر إلى مديري العموم وخصوص 
الر ثيس التتفيذى على أنهم حراس على مصالح المساهمين . وتتجسد مسثوليتهم 
فی ضمان ان اللأستر اتيجيات العامة التى تتبناها الشركة تحناغم مع هدف تعظيم 
الأرباح و حقوق المساهمين. وإذا لم بتحقق ذلك فيحق للمساهمين محاسية 
الر ئيس التنقيذى ومساعلته. 


ويإلقاء نظرة من زاوية آخرى على أدوار ومسثوليات ادير العام » آإأنظر 
اتر اثتيجية من الوراقم ١-١)ء‏ والتی تاط الضوء عطی رالا ر ی بو سید ٭ 
الر تيس التنفيذى القو ى الشكيمة لش ر كة «الايد سيجنال»ء والمسئول عن وضع 
و صياغة الأهداف والاتجاهات الاأستر اتيجية لهذه الشركة. ونظراً لأن تاك 
الشركة متعددة اللأنشطة: بما يزيد عن عشرين نوع مختلف من النشاط ء يتر ك 
بومىیدى الفر صة لمديرى الأنشطة المستقلة لاتخاذ قرار اتهم فيما يختص بتبنى 
آفضتل اللاستر اتیجیات لعماياتهم . وتقتصر مشار کة بو سیدی على توجيه أسثلة 
دقيقة لهولاء المديرين ليتعرف ورختبر المنطق الذى يحكم قراراتهم 
ال ستر اتيجية. 
مدير و ستو إلتشباط : 

فى الشركات متعددة النشاط مثل جنرال الكتريك وآلايد سيجنال ء يتكون 
مذیږ و مستور ی التشاط من ر وساد وحدات النخاط المتظة داخل التظمة والهيدة 
المعاونة لهم . ما بالنسبة لشر كة تعمل فى مجال صناعي واحدء نجد أن مستوي 
التشاط و مستو ي النظمة واحذ. اما وحدذة النشاط قهی عبار ة عن کیان تنظیسی 
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الفصل الول : حملية الإ دار الا ستراتيجية ۳A‏ 


يعمل فى قطاع نشاطى متفر د. وهى بذلك تعتير ذاتية المحتوى وتتيعها أقسامها 
الو طليفية الخاصىة بها . 

ويعتبر المدير ون الاستراتيجيون الرتيسيون على مستويى النشاط بسثاية 
عدیر چ شقطاعات . ویتجسذ دو رهم الا'ستر اتیجی فی تر جمة تو جیهات الو دار د 
العليا على مستوي المنظمة إلى استراتیجیات لکل نشاط مستقل . وهگڈاء نچد 
اللدير العام على مستوى المنظلمة مشغو لا بالاستراتیجيات التى تشمل مختلف 
الأنشطةء إلا آن الدیرون على مستوی النشاط مشغو لون بالاستر اثیجیات التى 
تفص نشاط معین . ولقد التز مح جالك ولش فى شركة «جنرال آلكتر_ بت 
بأهداف الشركة التى تقتضى احتلال مركز الصدارة أو المركز الثاني فى جميع 
قطاعات النشاط التى تنافس الشركة فيه. ومع ذلك يظل دور المدير العام الذى 
يراس كل قطاع هر التأآكد من تقاصيل الاستراتيجية وتوافقها مع اللأهداف 
المئشو دة . وكثلك الحال يالنسبة لشر كة «آلا' ید ميجتال» » اد أن الاأمر سثر و أف 
لرؤساء القطاعات لاختيار المنهج المناسب للوفاء بمتطلبات أهداف السيد 
بوسیدی اللتمتلة فی ضرورة تحقیق محدل نمو سنوی فی الد خل یقدر ب 2١ء‏ 
و معدل تمو سنوی فى البيعات يقدر به * ومعدل تمو سنوي فى الوانتاجية يقدر 
با (أتظر الاأستراتيجية من الواقم اا 


استرائيجية من الواقع = 

ش رک ری ډوزیدی [Larry Bossidy j‏ آلر تيس التتقيدي: 

لار ی بوزيدى هو الرئيس التنفيذي لشركة هندسية تتبع أستراتيجية التنويخ 
رهی آلاید سی جنال Allied Signal‏ ويشتهر پوه واحد من أقضل الدیرین کی 
بشركة آلايد سيجتال إن شركات متل «أى بى أم» وميريك وكوداك , و و ست 
قعتدما التحی العسید ہو ر یدی يشر كة آلّید سیجتال كانتت الشركة تعتبر من النشآت 
ذأت الا داء الشعيف فى عدد من المجالات مثل الفضاء ء والا جزاء الأ وتو ماتيكية 
| دالواد الهقدسية ٠‏ وكان سعر السهم يدور حول ۲١‏ دولار و شو تفس السعر الدج 
ملیون دولار وھو رقم آقل من ای آریاح تمتقت عام 1۹۸٦‏ والتی وسات إلی 
۹ه ملیون دولار. و تحت قیادع يو : لتق ارتفعت الا ر باح إلى أكثر سن ٦٠١‏ 
ليون دولر فی عام ۱۹۹۰۵ وارتفع سعر السهم إلى ۰ دولار سم بداية عام ۱۹۹٩‏ 
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٤ i‏ الف اللو ل: عملية الإ دار الز"ستر اتيجية 


ولکن کیق انز السید بوزیدى هذا الأمر؟ لقد كام بتحديد عدد من الأحداف 
المتسقة ورالتى تثير التحذدي ا ے اتشر کة کی جز ھاء کم دقع وہاڈ هوادة مدیری 
العكشر ين قسنما توصل إلى الوساتئل اللائمة لإنجاز هذ الأهداف . والمدف 
الرٹیسی لآلاآید سيجئال تحت إشراف يوز يدي هو تحقيق النو . 

و یرغب يوز یدی فى زيادة أرباح أسهم الشركة بتسبة 21٥‏ ب ستو يا . ولتو صو ل 
o TS‏ 
يستو جب أن تزيد اللائتاجية السنوية بنسية ۸1 باستمرار. ورهذه هى الا هداف 
| اشر ة د للتحدی لشركة مٹل آلاید سینجتال والتی تنشط فی صناعات معدل نموھا 
بطي . ولتحقيق هذه اللآهداف قام بو ز يدي بحت مدير يه للقيام بقلاكة اموږ » وش ا 
الدخول فى الأسواق الأ جنبية خاصة الأسيوية ذات النمو السريع ء و العمل على ا 
القيام باكتسايآات ملاثمة و مختازرة لأنشطة آاخری ساعد علی استکمال خط 
الإأتتقاج : وكذالاك تطوير منتجات جديدة يمكنها تعزيز ودعح نمو المكاسب؛ 
و مواجهة التحدي السعب الذي بواجه الشركة والمتمثل فی حدم تبنيها للأقكار 
الجديدة . 

وقام بوزيدى بالتقاوض حول الأهداف مع مديرى الأنشطة العشرين 
القديمة » تكن في الحقيقة قاح بدفعهم لقيول أهداف تتطللب تحسيذات هامة فى اداء 
هذه الأنشطة. کم کام بمو اتید دءوبد لدب ری تفت الاسام ليتاكد من ادائنهم - و تقوم 
بوزیدی بزیارء کل سبو ع تقرميا ى الأ لواحد من أقسبام شركة الايد 
سیجنال . ولقد کان عرق عنه دقته فی الاستفسار فی اجتماعاته التی يعقدها طوال 
اليوم لاکتشاق الا ستر اثيجيات التى يطبقو نها اتحقيق الأهداف التى وطعها لهم . 

ا وی کی کا ےا کے اک ا کی کن 
راس الال وگانت می ٭اء #Leaky 8u)‏ والأكثر أعمية أنه کان رقصل کل سن 

يقشل فى تحقيق أهداف الشركة . ففى قسم السيارات الذي يسنم أجزاء الفرامل ء 
| والذی لم یحقق أرباحاً تغطی التکقة قام بوزیدی بنقل وفصل ستة مدیرین من 
عشز ین مدیر فی غضون عام . ۔ ویعترف بوزیدی بأن ما یطليه شی قاس وصادم | 
ولكنه یری أن مثل هذا النمط الإإدارى هو السبيل للش ر كات مل الايد سيجنال | 
حتى يمتها الصمود أعام منافسين أجانب يتميز ون بالقوة وانخقاض التكاليف. 


مدیرو المستوی الوظيقی : 


N‏ ا i‏ رة الموادء والتسويق : وار ت والتطوير 
(F&D)‏ ولأيهيئ لهم موقعهم الالام وال حاطة بكل عتاصر الصررة اا 
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الفصسل الأول: عملية الأ دار ة الاستراتيجية 1 


يلعبون دورا رئيسياً استراتيجياء فيدخل فى إطار مستوليتهم تطوير 
استراثيجيات وظيقية فی مجال التصسئيع والتسويق واليحث والتطو ير (٥&م)‏ »> 
وهذا اللأمر من شآته المساعدة على تحقيق الأهداف الأستر اتيجية التي ۽ شت 
بعر فة مدير و مستو ي النشاط وسديرو مستوي النظمة ككل . 

فقى شركة جنرال الكتريك » على سبيل المثال » يحتبر مديرو التصنيخ 
مسشولون عن تطوير استراتيجيات التصنيع بحيث تتوافق مع الأهداف العامة 
للشركة والتى تقضى تحقيق مركز الصصسدارة ار المركز التآنى فى ذلك المجال 
الصناعى . هذا بالإأضافة إلى مسئولية اللمديرون الوظيفيون عن توقير 
المعلومات المطلوبة التى من شأنها أن يسر لديرى العموم على مستوى المنظمة 
ومستو ی النشاط صسياغة اأستر اتيجيات , أقحية و قابلة التحقيق وقى الواقعم 
EEE‏ الأقرب إلى العمل عن غيرهم من مدير و العصوم؛ فاته متعيرن 
عليهم خلق واستحداث افکار استراتيجية هاهة؛ من شانها ن تتو ل قبا بعد 
آلى استرآتيجيات رئيسية للشر كة > وهگذا تجد آر من الهم الٴستما ع عن كثب 
لأقكار المديرين الوظيغيين من قبل مديرى العموم. كما يدخل فى إطار 
مسئوليات هو لاء المديرين تتفيذ اللاستراتيجية على المستوى الوظيفى » وتثفيذ 
القر ار ات الاد ر ۾ من معنت ى الخقمة و مستو ف التشاط : 
القيادة الاستراتيجية : 

إن أحد أهم الأدوار الرئيسية الاستراتيجية للمدیرین» سواء گائوا مدير ين 
عسوم أو سدير ين و ظطيفيبن » يتجسذ في تو فير عنصر القيادة الا سنر_اتيجية 
لتايبحيهم . وتشير القيادة الأاستراتيجية إلي القدرة على توضيح الرؤية 
الأستراتيجية للشر كةء أو القطاع من الشركةء؛ مع تحفيز الآ خرين على العمل 
فى ظل هذه انر وية. ولقد كتب الكثير فى موضوع القيادة الأستر اتيجية: 
وذلك يقع خار ج المتظور الذى يتناوله هذا الكتاب » ومع ذلك هناك عدد قليل 
من الخصسائص الر نيسية للقادة الممیز ین قذ تم تحدیده من خلٹل گتابات يعض 
المؤلفين » وسوف نثناول تلك الخصاثص بالنقاش هئاء وهذء الخصائص هى: 
[1) يعد النظر والفصاحة ورباطة الجأش . () الالتزام . (۳) الإحاطة والإ طاح 
بكل شئون العمل. )١(‏ الرغبة والقدرة على التفويض. )١(‏ الاستخدام الذكى 
)1( بعد النظر و الشصتاحة ورباطة الجأش ist, Eloquence and Consistency‏ 
. إن منح المنظمة الإدراك واللإحساس باتجاهها الحقيقى يعد من المهام الرثيسية 
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tT‏ الفصسل الاو اء: عسلية الردار 5 اللأمستر اتيجية 
للقيادة » وبيدو القادة الأقوياء كما لو كانوا يمتلكون القدرة على روية الاتجاه 
الذى يجب أن تسير فيه المنظمة. هذا فتلا عن فصاحتهم بما يكقى لتو صيل تلك 
الرؤية إلى الآخرين فى المنظمة» وذلك بأسلوب يؤدى إلى تشجيع الآخرين 
وبث الحماس فيهم» مع مراعاة العمل باستمرار وتات من أجل تو ضيح 
رؤيتهم حتى تصيح جزء من الثقافة السائدة فى المنظمة. ويعتير كل من «جون 
گیند ی »4ء و«مار تین لور کتج»ء و«مارجريت تاتشر » امثلة للقادة ذوي 
الرؤية الثاقبة. فكل منهم كان يتمتع بوضوح وجلاء رؤيته تجاء المجتمع الذى 
بر یدونه. گما كانوا على قدر من البلاغة يدر جة تکگفی للاتصال پالناس فی 
المجتمع معتمدين على لغة محفزة . ولنتفکر فی تأثیر کندی حین قال : «لا تسال 
عما ستفعله بلذدك من اجلك » ولكن اسال عما يمكنك عمله من اجلها» » , كذلك 
حین قال گنج » «لدی حلم یراو دتی» وگان کل من کیندی وتاتشر قادرین 
على استخدام نفوذهم السياسى من أجل تكريس قرارات وإجرا ات E‏ 
تنو افق مع رویتهماء بینما کان گنج قاد را على الضخط على الحكومة سن أجل 
احدات تخیی رات قې المجتمع والامظة على القادة ال قوياء فی سجال العمل کل 
من جيل باراد؛ وجاك ولش من جنرال الكتريك ؛ ولی ياکو كا مدير سابق 
لدی کر یز لرء» وهرب کیلر من خطوط طیران ساوٹ وست؛ وأخیراً لاری 
بو سیدی من آلاید سيجنال إراجم اللاستراتيجية من الواقع .)١-١‏ 
)( الالتزاع Commitment‏ 3 

القاتد القوى هو ذلك الشخص الذي بيرهن على التزامه تجاء روؤيته 
الخاصة؛ مدعماً ذلك بالثال والقدوة. ولنتدير فى هذا الصدد حالة السيد «كين 
ايف ر سون » الر ئيس التنفيذی لشركة نيو كور . وهي أحد أيرز الشركات لصتاعة 
الصلبء ومحققة ريما أدنى هيكل تكلفة فى مجال الصلب. ولقد استمرت 
اث الشركة عشر ین عاما فی a O a‏ 
للخسارة. ولقد أمكن إنجاز ذلك من خلال التر كيز بقوة على تخفيض النكلفة 
إلى الحد الأدنى ء والتى بدأت من ايفرسون نفسه»ء فكان يرد بتفسه على 
اكامات الهاتقية»ء كما استهان بسكر تير واحدء وكان يستخذع سيار 3 قذيمة 
يقو دها بنفسه» ويسافر بالدر جة الاقتصادية فى الطائرات . وكان فخورأ أنه 
أشل الر و ساد التتفيشبين أجرآ و لاأشك أن ذلك النمط مر الالتزام كان يمثابة 
إشارات قوية للموظفين فى الشركة تعنی أن ایفرسون جاد حال القیام بأی شي 
اأتخفيض التكاليف . ولقد اكسيه ذلك احترام العاملين بالشركة؛ الامر الذي 
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الفصل الأول : عملية اللإدار ة الاستراتيجية E‏ 


ترتب عليه استعداد الموظقين وحماسهم لبذل مزيد من الجيد والعمل 
وال جتها 
(۳) الإلمام الجيد والإحاطة الكاملة بشثون اٹعفمJ Being well informed‏ : 

القادة المميز ين لاأيعملون من قراخ . فهم يقومون بيإئشاء وتطوير شبكة سن 
المصادر الرسمية وغير الرسمية للمعلو مات التى تومن لهم الأ حاطة بشئون 
العمل شی شر کاتھم . و يلجا كيرا من القادة والروؤساء الى إتشاء قتواأت خلفية 
لاكتشاف ما يجري قى جنبات النظمةء وذلك حتى لا يضطروا إلى الاعتماد 
خلى لفل مات الى ارح من القتور ات الرممة. ول سيل الخال » کان هرف 
کلیر؛ من شركة طبران ساوٹ وست» قادرا على الإإحاطة يشئون شر كته: 
وذلك عن طريق القيام بزيارات مفاجئة لنشآت صيانة الطيران. ولاشك أن 
استخدام الطرق غير الرسمية وغير التقليدية قى جمع المعلومات يعد مسلكا 
حكيماًء حيث أن القثوات الرسمية قد تكون عرضة للتآثر بالمصالح الشخصية 
لا و اذ الذين بهيمنون عليها ويتحكمورن فيهاء ومن ثم لايقدمون الوضع 
الحقيقى للعمل في المنظمة. ويفضل الأشخاص مثل كلير وايفرسون » اللذان 
يتفاعلان حن قرب مع الموظفين على كل مستويات المنظمة؛ إنشاء شبكات غير 
ا سيا EEE‏ تشو ر العمل . 
)٤(‏ القد رة على التقو يض Willingness to delegate‏ : 

يعتبر القادة المميزين مفوضون ماهرون. وهم يعلمون آنهم إن لم يلجأوا 
لتقو يضر ء فانهم سيقعرن قز ية للا عباء والسئو لیات الت توء يھا گواهلهم ؛ 
كما آنهم يعلمون أن تفو يض التابعين فى أتخاذ القرارات يعذ أداء تحقيزية 

3. كما أن عملية التفو يض تكثسب معنى وبعد جديدين عندما يترتب حليها 

1 رات بتولى تنفيذها ومباشرتها أولئك الذين قد أصدروها. وفى نفس الوقت 
يعرف القادة المميزون أنهم فى حاجة إلى إحكام السيطرة على يعض القرارات 
الرئيسية. وهكذا نجد أنه بالرغم من أن القادة سيلجئون إلى تفويض موظقى 
الستويات الأدنى فى اتخاذ كثير من القرارات» إلا أنهم سيحجمون عن 
التفويض فيما يختص بالقرارات الحاسمة والحرجة من وجهة نظ رهم . 
)2( الاستخدام الذکی للقو ة Astute use of power‏ 3 

لقد لاحظ «أدوار د راب» أن القادة المميز ون يميلون إلى تحر ى الذكاء فى 
استخدام جوانب القوة لديهم» وهو يقصد بذلك كلائة أشياء: أولاء أن القادة 
المميزون يلعبون مباراة القوة بالاعتماد على المهارة» مفضلين الحصول على 
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£ الفصل الزأول: عسلية الإا دار اللأستر اتيجية 
#۴ و 


المرافتة الجماعية فیما یختص بأفکار هم ؛ يدلا عن استخدا ح سلظاتهح شر طبر تاك 
الأقكار . ما انهم بتصمر فون کاعسشاء ا9 قادة TEEN‏ اثتاڈ ف 
دیمقراجلی بدلا من سلو کهم مسلكکاً دیکتاتو ریا . 

ثانياً» غالبا مایتردد القادة المتميزون فى إلزام أنفسهم علنا بخطط 
استراتيجية مفصلة أو أهداف دقيقة . حيث أن حدوث أمور طارثة غير متوقعة 
بتسللب ال وثة . وهكذا ند أن القائد الناجح يجب آن ن يلزم منظمته برؤيه 
محدذدة ٤‏ مل تخقيض التكاليف إلى الحد الأدنى أو رفع جودة المنتج ؛ تون 
تحديد كيفية إنجاز ذلك بدقةء أو متى يتم ذلك . ومن الأهمية يمكان ان تلاحظ 
أ ن القادة المميزين غاليا ما يكون لديهم أهداف واستراتيجيات خاصة ودقيقة 
بتعلاعو ن الى اعتتاق النظلمة لها . كماأآنهم يدركون مدى خطورة الالتزام 
العام آخذين فى الاعثيار احتمال حدوث تغيير » فضلا عن الصعوبات التى قد 
تعتر ضس سبيل التنفيذ . 


الا یڑ عم # زات app‏ أن القادة ا لمیر ين يمتلكو ن القدر_ة على الدقع 
من خلال البرامج . وهم يدركون مدى خطورة الدفع دفعة واحدة للبرامج 
YS‏ 
E A‏ 
للاأفكار. اللأخريى . بالرغم أنها فى الحقيقة تشكل جز ءآ من برتامج كبيرء او 
ل اال شیا معلر سن شأنه أن يدفع المنظمة نحو اتجاه تحقيق الأهداف 
التى يتطلع إليها المدير . 

لقد أوضح «جیفر ی فيفر ۴۴۲۲٭۳۲» روية مشابهة لتلك التى تر تبط بالدير 
اميا سي اللحنات الك يستطيع الو سول إلى مایز دة يال'ستخداعم الد کې للفو 2ة . 
و طبقاً لوجه نظر فيغر فإن القوة تنبع من الرقابة على الموارد» التى تشتمل على 
الموازنات والمواقف والمعلومات والمعرفة التى تشكل اأهمية كبرى بالتسبه 
اأستخلاه . ويستخدم المديرون المحنكون هذه الموارد لاكتساب موارد هامة 
غ ع + و تسكن لھ دع الحلقاء م اأاعدة المديرون على تحقيق أهدافهم 
الث ستر_ أا تيبةه . و بو كد فيفر على أن الفرذ ذ أي فى حاجة لأن يكون رئيساً تنفيذيا 
ETE E ETR‏ وأحياناً بستطيع مديرون وظيخڍون 
OT‏ 
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الغصسل اللأول: عسلية الادارة اللاستراتيجية ت٤‏ 
ال ٿر اد ستثراتيجية ١‏ كعملية طارنة : 

بشتر_ صر نمو دج التخطيط الذى استعر ضتاه فى هذا القصل ان استر اتیجیات 
النظمة ما هى إلا نتيجة للخطة: و حملية التخطيط ا "ستر انيجي هي عصملبة 
شيدة و مهيكلة بذقة. وأن العملية تم تنسيقها وتوجيهها من خلال EFL‏ 
العليا . وفى السنرات الفليلة الماضية دافع باحثون كثيرون عن وجهة نظر بديلة 
فى وضع االاستراتيجية. ار رتيطت بمسألة التخطيط المر كزى التقليدى . ا وقد 
سو لاء آلبا حثو ن اتتقادین ر ٹيسبين لنمودج التخطيط : أحدذهما یز كز قي النتيو 
فی العالح الحقيقى » بينما الانتغاد الا خر » ينظر إلى الدور الذى يلعيه مديز ي 
المستوى اللأأدنى فى عملية التخطيط الاستر اتيجي . 
صياغة الاستراتيجية فى عالم غامض : 

يحتج نقاد التخطيظ اثر سمي بأننا تعيش فى حالم يسودء عدم التأكد والتعمقيد 
والخموض وحيث الأحداث الصغيرة التى تحدث بالصدفة قد يكون لها تاثير 
كبير وغير متوقع على النتائج . وفى متل هذه البيئة فائهم يزعمون أن اكثر 
الخطط الاستراتيجية ارتباطأً بالمنطق عرضة أن تتحول إلى شئ عديم النقع من 
جراء التخيرات السزيعة خير التوقعة فى البيقةء وعذاالأمر اعترف به 
المؤرخون العسكريون المقگر ون . ولقد للاحظ «کارل فون کلاوس فيتز » 
ال ستراتيجى العسكرى الروسي الشهير الذى عاش إبان بداية القرن التاسح 
شر ان «الياديئ والقراحد الأستر اتيجية غالیا ما بعتر بها تقصی :+ پسپنے 
تعقيدات العالم اللانيائية. . . كماأن معظم الأمور التی تندر ج تحت 
الاستراتيچية متغيرة وڅير a‏ . ورغم أن گلاوس فیثز يتحدٿ عن 
الاستراتيجية العسكرية ؛ الا أن ملاحظته تعتبر وثيقة الصلة باستر اتيجية 
الأعمال. وعلى سبيل المثال » فلنرى كيف تأثرت شركة مایگر وسوفت 
بالظهور والانتشار السريع لشبكة «اللنترنت» والظهور الفا جي لشر کات فى 
ذات المجال مثل «ئت سكاب عمھعواه» وصن میکر و سیستمز کمنافسین 
محتملين محتملين (أنظر الاستراتيجية فى الواقع .)١-١‏ 


| استراتيجية من الواقع (-؟) 


تغییر استراتیجی فی شركة مایگروسوفت 


1 رب العقد الا خير بز غت شر كة مایگر و سوقت وير مهيعنة لی سوق‎ Ee 
من أجهزة الحاسب تعمل بتظام‎ ٠ ع عمج التشغيل . ققى عام 1۹۹42 کاتت‎ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


أ الفصل ازو ال: عسلية الإ دار 5 الل ستراتيحية 


مایگر وسوفت ويندوز وقى نفس الوقت فإن الشركة كائت تتعمثع بحصة سوقية 
تفوق نسية ٠‏ لعدد ضخم من التطييقات العملية ليرامج التشغيل بما فى ذلك | 
ع هالحة التنصو صن ء السضوفت وير ور كذلكڭ جاععاء أحعصمة هو ير تاسعج يس سح 
بع رس الأشكال , القيم فى مجموحات على الشاشة. لذا فإن أهمية الميكر وسوقت 
والتى دفعت فى أرائل التسعيتات العديد من منافسيها لتقديم شكاو ى لوزارة العدل 
الأمريكية مدعين أن شركة ماكيروسوفت قد تورطت فى ممارسات تجارية غير 
قانوتية» ولقد اتكرت شركة مایكروسوفت تلك بشدة بيتما أشادت الصحف 
الاقتصسادية المهنمة ہتشاط الشركة والرئیس التنفیڈی بها ب «یل جيتس » كوراحد سن 
أعظم المفكرين الاسترائيجيين فى صتاعة الحاسب الآلى . إن الركيزة 
الاستراتيجية التى كان يتبناها جيثس كانت فى هيمنة نظام التشغيل مايكروسوفت 
و یدو کاختيار أساسى فى بيئة الخاسب الش صي ۔ 

فی منٹصف عام ١۹۹٩‏ أصبحت شركة مايكروسوقت فجأة عرضة للانتقاد 
وذلك بسبب تطورين غير متوقعين بينهما ارتباط . وكان أول هذين التطوران هو 
النمو الضخم لشبكة عاللية لأربط الدولى بين أجهزة الكمبيو تر المعروفة اسم 
الانترنت والشبكة العنكبوة تية الدولية [(س.».») والنظر إليها على أنها قمة لشبكة 
الونتر ئت ففى أواخر الثمانینات قام تیم بذزلی فی الغیز یائی فی معهد أبحاث 
E۴ 7۷[‏ ) لفيز ياء الجسيمات فى سويسرا بتطوير طريقة لتغبير التصوص والر سرح 
البياتية و عرضها و نظها على الانت رنت مستخدھÎ‏ لغة Hypertext (HTML) markup‏ 
ege‏ nا.‏ ونتيجة لذلك فد اختر ج «لى» نظام الشيكة العنكيو تية الدولية. وقي 
عام 1۹۹۳ ابتكر مارك أندرسون الميرمج الصخير فى جامعة أليئوى العقل الموجه 

لتطوير نظام العر ضس والذي يكن استخداعه للتجول فى شبكة الزأنترتت ورقراءة 
وثائق (اساط) وعرضها على شاشة الكمبيرتر زر الشخصی . و فی عام ۱۹۹٤‏ غادر 
الينوى للمساعدة فى ئأسيس شركة نت سكيب "٥مهء ٨٠۲‏ " شركة برامج تنتج 
تسخة متطو رة لثظم الع طن "M1"‏ تیت سکیب نافیجیتور حیث تعمل چنیا إلی 
جتبه مع بز ناهج seve‏ ۷ والتی پمگن تحمیلها على خادعات الکمبیو نر والتيى 
كاتنت تمثل عقبة ایا م التطور اقسريع لزدارة مقات ويب وسهولة التحكم فى 
وة الرور في الو يب . وأصسيح هثاا لك تطورآً متهلاً فى الشيكة العتكبوتية 
الدولية: قفي عام ۰ کان هناك اقل من ملیون مستخدم قد ار تبطوا يالړانتر نت 
وقی اواخر عاے ۹۹٥‏ 1ے كتنتيجة ا'تساع وسهولة استكداى الشيكة العنكبرتية 
الدوئلية فإن هذا العدد وصلل إلى ١‏ مليون فرد وقامت سكيب وليس 
مایکر وسوفت بتقديم أكثر من ٨۷۰‏ من جميع برامج عارضات الويب وخادمها. 
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الفقصل اللو لي: حملية ال دارج الاستر اتيجية بات 


| وكات التطور الثاني هو ابتكار لغة البرمهجة «جافا» قى شركة صن 
| هيكروسيستمز وهى واحدة من رواد مور دى محطات عمل الكمييوتر 
E E E E CSO aR‏ 
EE TET‏ اقا اك لجخي ا ا 
ناقیجیتو ر یز دی نفس الشيئ حيت لايهتم بتظام العمل قى الكمبيو تر الشخصى الذى 
يعمل عليه حار طض الريب . لذا فإند نظر يا يبإمكان اي مستخذدد للنسخة الحالية 
يسثخدمون فيه الب ر تاسج . 

أن متل هذا الأمر يمثل ضربة قاسية قايكروسوفته حيت يظهر امكاتية أن 
SE LEB‏ ) کل مایحتاجو ته هو آل بسيطلة 
و غير باهظة الثسن والتی تکون قادرة علی تشغیل عار ضس التت سگیب هع عقسر 


أو مترجم جافا. ولكنهم استخدموا هذه الآلة للوصول إلى اليرامج على الويب 
حدما یحتاحور ن ذلك : پاستهدام القع ة الحخاميبة للخادم صن بسد. گما پر چ سکو ت 
مكيتلى الرئيس التتفيذى لشركة ميكروسيستمز المغرم بالقوة فى الروية للمستقيل | 
او آالشبكة سی الكمبیو تر حیکك ان الا ساس لا" یعتمد لی پرتاسج الویندوز پل 
لی تت سکیت و چاغا . 


و كانت اللاستجابة الأولية من قبل مايكروسوفت لهذا التهديد غير المتوقع هى 
تجاهله والاتصراق عنه. ولقد وصف ييل جيتس تکنولو جیا نت سکیب بأنها 
تافهة . ومع ذلك وقی آواځر ۱۹۹١‏ كان من الواضح أن شركة مایكروسوفت قد 
قررت الاستجابة لهذا التهديد غير المتوقع من قيل نت سكيب وجاقا و ذلك بتخيير 
الأاستراتيجية الخاصة بها تجاء التركيز على الويب وكان E‏ 
مایکر و سوقت ستستمر فى أن تصبح اللاعب المهيمن على يراسج الئشغيل فى نشاط 
آجھر ة3 الحاست: الصخير_3ء ولكن ال"ستراتيجية الخاصة بها لتحقيق هذا ألهذدقف 

| صوف يتح تغییرها. وطوال یوم فی مزتمر الزانترنت ؛ فإن مایکر وسوفت قر رت 
آتها سوف قطر ح برتاميا متصفح الويب الخاص بها وكذلك يرنامج خادم الويب 
مجاتاً على شبكة الإنترنت. وكما أعلئت الشركة أن برامج الشركة اللمستقبلية 
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E‏ الفصسل الأو ل: عملية ال دار ة الاأستر اتيجية 


للسوفت وير والمئقجة من قبل مایگروسوفت تحتو ى على وظائف المتصفح والتى | 
ستمكن المستخدم من التجول فى صفحة الويب بحا عن المعطومات. بالإضافة إلى 
النسخ الجديدة من بر نامج معالج الكلمات الواسع الاتتشار والتى سوق تمكن 
المستخدم من تحريل وثاتقهم داخل إطار «111» والتی یمکن نقلها بالتالی على | 
قح ةالر یا كما أعطنت ماكر وسو قت أتها تسى الحصول على فر كين 

لاستخدام الجافا من شركة صن و دسج متر جمی الجافا داخل يعض متتجاتها وی 
الأسابيع التى تلت ذلك أعلنت مايكروسوفت عن التحالف مع شركة أمريكان أ ون 
لين #تاوه ودغااعمسة "اتوھ" والتی نفدم أكير خدمة اتصال عالية والتى سوف | 
تسج لعدد مليورن مشتر ك قى ([ا0ه) لا ستخداع متصفح B٣۷‏ ] مایگر و سوقت 
ولقد تبم ذلك اتفاقاً مع شركة إنثل لثطوير تقنية ستصتع من صوت الفيديو وتداول 
البيانات عبر الويب كموقع مشترك باستخدام مكالة تليقونية . وبالتخلى بسرعهة 
عن الاستراتيجية السابقة وتطوير استراتيجية جديدة للوّتترنت قى استجابة نشيطة 
للتهديد غير المتوقع فإن مایكروسوفت قد وضعت نفسها فجأة كبديل جدير 
پال تیار لتت سكينه. 


وفي عالم غامض لايمكن التنبؤ بمتغيراتهء فلاشك أن هناك مز ایا كبيرة قی 
i SE E N GG TEE aE‏ وهن نج 
EEN SERRE TET‏ 
الاستراتيبية من E e‏ وطبقا لا يراه ا ات فل شات أن ذا المقهوج 
HT RR RAEN‏ 
الا ا رة 
صياغة الاستراتيجية بسعرفة العاملين فى المستوي الأدنى : 

تتعر ض النظرء المرتبطة يآهمية ذور الإ" دار5 الحليا فى , نموذج تخطيط 
ا ستراتيجية العقا تي إلى أنتقاذآت نشك كھ و شتاك 1> ظز ف جدبدة تلقی ق ا 
واا تر تبط بدو ر المديرين الذين يكون لهم فى الواقع دور مزثر فى صياغة 
الست ر اتيحية و تتقيدذها . ولقد وصف کل من «روبرت بر جلمان» من جامعة 
و«أندى جروف» الرئيس التنفيذى لشركة إنتلء كيف أن الكثير 
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الفصل اذأو ل: عملية الإآدار_ء اال"ستر_اتيجية i4‏ 


بمبادرة ممنتقظة عن قيل مدیز ج المستو ي التو سط فى الشر كة. و شملت هده 
القرارات الاستراتيجيةء قرار الخروج من سوق مهمة (إسوق ذاكرة الدرام)ء 
و قزار بتطوير فئة معينة من المعالجات الدقيقة e‏ و شي «قاحدة 
المعالجات الدقيقة «(Rise‏ وقد جر ص ذل في اتجاء سسا کس للاستر اتيحية التي 
اها مدير و القمة فى شر كة انل . 

و هناك مثال اخر شهير على القرارات والاجراءات المستقلةء وقذ حدث 
ذللك قى شر كة ثري ام M«‏ 3» إبان العمشرينات من هذا القرن . دفي ذلك 
الوقت كانت هذه الشركة متخصصة فى تصنيع ورق الستفرة. وكان 
«ریتشار د دور» يعمل فى وظيقة مساعد معمل فى ذلك الوقت؛ قد تقدم بما 
کان یعتقد أنه سوف يکون منقجاً جدیداً عظيماًء ۽ و ذلك عبار ة حن ورق معطي 
با أصسمغ ۔ و ققد رای «دور » آثه یکن اس تخدذاء هذا المتتج فى مجال صناعة 
i‏ لسيار اتهء حيث يمكن استخدامه لحجب اجر اء من اشر ية اثتاء حملية الطللاء ء 
وقام «دور» بتقديم فكر ته لرئيس الشركة السيد/ ويليام مكنايت ء الذى لم بيدو 
عليه التاثر » واقتر ح عليه ان يتخلى عن ذلك البحت. ولع يستسلم «دور» 
لذلك » ويادر الى تطوير الورق » وحصل على مصادقة العسلاء والزبائن 
المترقعين فى مجال صناعة السيارات. وعاد «دور» مرة أاخرى يحوم حول 
«مكتايت» » ولكن هذه اة وهو مسلح بالعلومات الكافية القنعة- وشير 
«مكنايت» الذى كان يشعر بالذنب» موقفه وأعطى إشارة البدء فى تطوير 
انتج » الذى أصبح قيما بعد خط إنتاج رئيسى للشركة؛ والتى هيمنت حتى 
اليوم على سوق الشرائط اللاصقة. والمغزى من هذه الرواية يتجسد بالطبع 
فى تصوير وتوضيح كيف ان المبادرة المستقلة من قبل أحد موظفى المستوى 
الأدنى يمكن أن تشكل قر ارا استراتيجياً للشركة. 
الاستراتيجيات المقصودة والاستراتيجيات الطارئة : 

لقد قام «هترى منتسبرج» بإدماج الأفكار التى تناواناها بالنقاش فيما سبق ؛ 
فى نموذج لتطوير اللاستراتيجيةء من شأنه أن يز ودنا يوجهةتظر تر تبط 
بالجوهر الحقيقى للأستراتيجية. وطبقا لهذا النموذج الموضح فى الشكل )۳-١(‏ 
تجد أن الاستراتيجية المحققة للشركة هى تتاج أما لاستراتيجيات مخططة أو 
مقصو دة أ واستر اجات خير مخطة او قار تة 

ومن وجهة نظر منتسبر ج فإن الاسثرائيجيات الطار ئة ما هی إلا استجابات 
غير مخططة للظر وف المتوقعة» كما أن تلك الاستراتيجيات تتشا عن إجراءات 
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.ت ۰ الفصل الأول: عملية الزآدارة الاستراتيجية 


: مستقلة يتخذها موخلقون أفراد داخل المنظمة [مثل ريتشار د دور فى شركة ثري 
آ). وللاتستبر ثلك الا ستراتیجیات نتا ج لآ ليات اأتخطيط الر سمية. 

شکل رقم (-۳) 
الاستراتيجية المدروسة والطارئة 


الاستراتيجية 
الأستر اتيجية خير منفذة اال"سترانيجية الطار ثة 


ويؤكد منتسبر ج على أن الاستراتيجيات الطارئة غالبا ما تكون تاجحة وقد 
تكو ن ملائمة آكتثر من الأ ستز أتيجيات المقصم دة . ولقد بین + ر یتشار ڌ پباسكال هه 
كيف أن ذلك كان هوا لدخل لوتورات هوندا إلى سوق الدراجات البخارية 
فعتدما و صل عدد من مسئولی هو ندا من الیابان إلى لوس إنجلوس عام ٠١١۹‏ 
لتأسيس فر ع الشركة فى الولايات المتحدة» كان هدفهم الأساسى (استراتيجية 
مقصو دة) تمحرو زر حول التركيز علي بيع الموتورات ذات السعات 6€ = ٠٠١‏ 
و © = ٣٥١‏ من طر ا rass‏ 

ومع ذلك فقد لوحظ أن المييعات من هذه الدراجا ت الیخاریة کانت خغانی 

ست ال کت کا تر و أن استراتيجية هوتدا قى طررقها إئى الفشل: مما دقع 
الشركة إلى محاولة تبنى استراتيجية إنتاج وتسويق دراجة بخار a‏ 
EC‏ - ٠ه‏ ورم آتهم گائوا متر ددين فى البداية خشية اقتران بيع الدراجات 
اليخارية الصسغيرة بماكينات غير جيدة الأداء . ولكن فى نهاية المطاف ء 
اضططلر وا إلى ذلك تحث ضغط قشل الطراز سعة Ts OC u Da - 0C‏ 
ولقد دخلت بفقة القصة فى ذمة التار يخ : عبت عٹر ت شر كة خو ندا على قناة 
توزيع غير مطروقة يمثلها: تاجر التجز ئة العام ء بدلا من المتاجر التخصصة 
في الدراجات البخارية. وبحلول عام ۱۹١٤‏ كائت شركة هوندا تبيع دراجة 
بخار ية من كل دراجتين تم بيعها فى الو لايات المتحدة. 

إن التفسير التقليدى العادي لنجاح هوندا يتجسد فى أنها أعادت تحديد 
و تعبين صصناعة الدراجات اليبخارية باستخدام اأسترائتيجية مبنكرة مقصسودة. 
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N GR Sa a E‏ آن 
ڪال E TT‏ باتية تعر فها حای تقاط اتقو« الغاس 
ا اود اا د ی ورا کا ات ونا : 


إن النقطة الحاسمة : والخلاصة التى نخر ج يها من مثا[ ل هو تدا تتچسد فی آنه 
على العكس من وجهة النظر القائلة بأن الاستراتيجيات كلها مخططةء تجد أن 
الاستر اتجيات الا جحة بسكن أن تخا دال النظمة درن تخطيط ميق + خاتاً 
ما يكن ذلك كر د فعل وامستجابة لظروف غير متوقعة. وكما الا حظ «مننسير ج » 
فان الاستراتیجیات یمکن أن تجد لها موطئ قدم فی شتی المواقع » وعملیا فی 
أى مكان يمتلات فيه الناس القدرة على التعلم » ويمتلكون الموارد اللازسة لدعم 
جذ القدر 5 . 

وى الحياة العملية نجد أن الاستراتيجيات فى معظم المنظمات من المحتمل أن 
نشو ن هز یج من الل"ستر اتيجيات ال فصو دة ([المخططة) والاستراتیچيات 
اقطار ثة. وتحجسد مهمة الادارة في التعر ف على السمليات ار تيطة يالمور 
الطار ئة ومن ثم التدخل فى الوقت الناسباء ولاتخلص من الاستراتيجيات 
الطار_ئة السيثة وتعر ير وتبتي الحبذ متهاء ولّتخاد مثل غذه القر ار أت ؛ يتعين 
على المدير ين استاا ك القد رة على الحكم على مذ سوه اللاستر اتيجية الطار ثة ء 
كما يتعين آن يکونوا قادرین على التقكير الاستراتيجى. ورغم أن 
الأستراتيجيات الطار ثة تتشاً فى المتظمة دورن تخطيط مسبق »ء وذلك يعتى › 
دون إتباع الخطوات المتعاقة اللصورة فى الشكل .)1-١(‏ إلا" آنه يتعين على 
اللآدارة العليا تقييم الاستراتيجيات الطارثةء ويمستلزم هذا التقييم مقارنة كل 
استرايتجية طارثة يأهداف المنظمة والفرص البيئية الخار جية والتهديدات 
اللمحتملة» وكذئك نقاط القوة والضعف فى النظمة. , يتجمد الهدف هنا فى نقييم 
مدي مللائمة اللا ستر اتيجية الطار_ نة ل حتياجات المتنظمة و قد راتيا ء هذا بااز" افة 
لی تر کیز منتسیر ج على أن قدر ة المنظمة على إنتاج استراتيجيات طارئة هى 
دالة للنمط الشقافي السائد بهاء واقذى يتأثر بدورء بالهيكل التنظيمى للمتظمة 
وتظم الرقابة بها. 

بمعنى اخر » فإن اللكوتات المختلفة لعملية الإاإدارة اللاستراتيجية لها أهمية 
کنا مواد س م الاه اوت اا ةة اى عن مك د اا سر اقات 
القصسودةء ويوضح الشكل [١-؟)‏ القروق الهامة يين عملية الإادارة 
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الا"ّستراتيجية لكل من الأستراتيجيات المقصو دة والطارمة. و ترتكز عملية 
صياغة الاستر اتيجيات المقصو دة بشكل أساسى على عمليات تخطيطية تثجه من 
أعلی الى اسش » بيتما نجد آن الأأمر على كس من ذلك بالنسبة للاستراتيجيات 
الطارئة. وغالياً ما تعتمد المنظمات الناجحة على هذين الئوعين من العمليات 
آاتخطيطية . 
التخطيط الاستراتيجى فى الواقع : 

یا حظ أنه حتى أشد النتقدين لعملية التخطيط الاستر اتيجى ار سمى ء 
سلو ايا دو وعلى سبيل المثال » نجد أن تموذج متنسبر ج ا 
بعملية صناعة الاستراتيجيةء الموضح فى الشكل )٤- ١(‏ يؤكد على أهمية دور 
التخطيط الاستر اتيجى الرسمى » مع الإشارة إلى أهمية الاستر اتيجيات الطار ثة 
CEE‏ . وحيث أن التخطيط الاستراتيجى الرسمى مازال قيد الممار سة 
والتطبيق على نطاق واسع فإنه لأمر وثيق الصلة بالموضوع أن تتساءل عما 
إذا كانت أنظمة التخطيط الرسمى تساعد المنظمة بشكل حقيفى فى تحقيق الأ دا 
متفر - وقشير أدلة اليبحت إلى أن نظم التخطيط الرسمیى تساعد الشر كات 
علي اتخاذ قرارات استراتيجية أفضل. وعلى سبيل المثال » فإنه قى دراسة 
حك دقف تم تحليل مفصل لنتائج ست وحشرين دراسة سايقة تناو لت العللاقة بين 
الا ستراتيجى وأداء الشركة 
ت تلك الدراسة إلى أن التخطيط الاستراتیجی له تأثير إيجابى على 
a ۹‏ واعثبرت تلك الدراسة أن التخطيط الاستراتيجى يعد نشاطاً ذا 
قيسة كبيرة: وبر غم هذه النتائج : ماعل اتکور عن الراقہین کن جدوی 
استخدام نظم التخطيط الر سم گعامل ممساعد قی صستح الف رار الا ستر انیج . 
وکان توماس بیترز ؛ وروبرت ووترمان » مولفی الکتاب الا'گثر بیعاً «طر یق 
البحث عن التميز» من بين أوائل من تساءلوا عن جدوى نظم التخطيط 
از سھے ء و واستمر الجدل حول هذا الموضو ع فى احدث اعمال و سوا قات 
بيترز . وعلى نفس المنوال ؛ يحتج منتسبر ج بان تاريخ نشاط الأعمال مفعم 
بامظة لش گات ت اتخذت قر ارات فقيرة على اشاس من حبلیات تفاط 
استراتيجية شامُلة مفتر ضة. وعلى سبيل المثال» قرارات شركة «اگسون » 
الخاصة بتنويع النشاط ط ليشتمل التجهيز ات الكهر باثية و ميكتة المكتب» و تعو يض 
التقص فى احتياطات البتر ول وذلك عن طریق الاستشار فى مجالات الز يت 
الحجرى والوقود الصتاعى » والمترتبة على الممارسات التخطيطية قى 


E 
ت‎ 
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عسلية التخطيط الاستر اتيجى لكل من الاستراتبجية المقصودة والطارنة 


ال ستر_اتيجية امقر دة 


الرسالة رالأهداف أ 


اال نتر اتيجية المقصر دة 
ار مالة رالاهداف 
الر يسية 


هل يترافق الاحتيار 


U دردد رب مشق‎ 
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الاستراتيجية الطارئة 
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:ا القصل الأول: عملية الأدارة الأسترائيجية 
السیعیتات والتی گائت متشاثمة فيما يختص بالطلب على المنتجات البترولية. 
ولقد تنبأت شركة إكسون بارتفاع أسعار الڑ یت : کما تتبات بحدو ت تدنی حاد 
على الطلب كنتيجة لذلك . . الاأن ھار زیت احرول ك اقفتا فيا ق 
الڈمائینات :+ سشاذ هة بذ اف که هم أالفر و کب الإأساسية ی خط کون + شا 
بالإضافة إلي فشل إكسون فى تحقيق خطة تنويع بسبب سوء السياسات الخاصة 
بالا ندما ج و اللات الو دار ية اق عملیات 2 ميكنة المشتب 


ويمكن تقديم أريعة أسباب وراء عدم تحقيق نظم التخطيط الا ستراتيجى 
ار ص للنتائج المر غوبة. شتاو ول عنها شلا أسباب وتر جي السيب الرابم الي 
a LICR a E ay‏ الخاد ةه ا E‏ 
انتخطيط الحاشر گاتجاه للمستقیل . 


التخطيط فى ظل عدم التأکد : 
ا E i OE E‏ و بتج ضمت 
ا قذاق مشكتة عام یٹ يفت رض a IT RR‏ 
ETE‏ إلا أن ERE ASE rl‏ و حتی 
ظهور متفیرات موقنيه غير متوقعة» وكما لاحظنا آنفاء فان ن تلك المتخيراات 
دت ب العطوساعاDu‏ اورم لعملية E HE‏ ی OT‏ ضز 
آلو اقح TAN‏ 
استراتيجية من الواقع )"/١(‏ 
التخطيط الاستراتيجى لشركة رويال دتش/ شل 
عرفت شركة رويال دتش شل - أكبر الشركات البترولية العالمية ندا يسیدء» 
قبتيها قكرة الت خطيط الااستراتيجى بالر غم من الحقيقة بان الكثير من عفكريى | 
الإآدارة والروؤماء افيد اتتفيذيين الحاليين يعتبر ون التخطيط الأستراتيجى إحدىي 
لغار قات التا, ريخيةء إلا أن شركة شل اقتنعت يأن التخطيط اللا سر اتيجي على 
| المدى الطويل هو أمرآً قد أفاد الشركة جيداً. ویعزی چزءأً من هذا النجاح إلى أن 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الاو ل : حملية ال دار ة الست اتيجوة ت 


تخطيط شر كة شل يأخذ صيغة التخطيط المعقد وغير المرن لعشر سنوات قادمة | 
والذي قام به فر يق استراتيجى من الشركة ء ويبتعد كثيرآ عن واقع التشخيل الفعلى . 
و في الواقع » قإن عملية التخطيط قد ء فرت ملسلة من تار يو شات «ماذا لو» 
والتى كان دورها محاولة حمل المديرون على كل المستويات فى الشركة على 
الخکیر اسو ایچیا ف الیشة الت ہمار سو تشاطھے با ۔ 
لقد كانت قوة سيناريو الشركة والذى يعتمد على نحلام التخطيط ء أكذر وضوحا 
خلال بداية الثمانينات » وقي ذلك الوقت تراوح سعر برميل البترول حول ٣١‏ 
دو ار و شع تطو ر ار تفاخ التكا ليقف الجا: رية فى أى صتاعة بمتوسط زيادة 1۹ 
دولار البرميل ققد حققت معظم شركات اليترول أرياحاً قياسية . علاوة على ذلك 
ظلقد توقع المديد من الحلين السمناعيين زيادة فى الأسعار قد تصل إلى أن يون | 
سعر البرميل ٠١‏ دولار يحلول عام .1۹۹١‏ ومع ذلك فإن شركة «شل» كاتت 
تفكر ملياً فى عدد كبير من السيناريوهات المستقبلية و كان إحدها يتضمن إمكانية 
اتهيار اتقاقية اللأويك للحد من الإنتاج» وكذلك إغراق الأسواق باليترول 
وانخفاض اسعاره لیصل إلی ٠١‏ دولار للبرمیل. وفی عام ۱۹۸٤‏ أعطت شركة 
شل أوامرها للديرى الشركة ليحددوا كيف ستكون استجابتهم ورد فعلهم إقا وصل 
سعر البرميل إلى ٠١‏ دولار . وهذه «اللعية» للقيام بعمل جاد فى شركة شل قد 
كشفت عن السوؤال إساذا ستفعل لو حدث ذلك ؟). 
وفی اواتل عام ۱۹۸۰ تضمنت ئوابع هذه «اللعبة» جهو دا لتخفیض تگالیف 
آلا ستكشاف باستخداع تقتيات حديثة للاستکشاق ۽ ور ذلك يالاٴستئمار المکثف کی 
معامل التكرير لتحشق الكفاءة فى التكاليف» وأيضاً عملية التخلص من محطات 
| الخدمة ضعيفة الر بحية. وقد ظهر كل هذا التخطيط فى الوقت التى انشغلت فيه 
معظم شر كات البترول فى نشاط التتوبع والتوظيف خارج نشاط البترول بدلا 
من محاولة تحسين الكفاءء فى عملياتهم الأساسية. وفى ظل هذه التظيات فقد ظل 
سعر البرمیل فی آوائل ینابر ١۹۸٩‏ عند ۲۷ دولار للبرميل . وسم ذلك فلن قشل | 
الأوبك في وضع سقف جديد لللإنتاج عام ١1۹۸ء‏ والإنقاج الجديد من البحر 
الشمالى والاسكا وانخقاض الطلب يسيب الجهود المتز ايد لتر كيد استخذداى السلاقة 
| خلق وفرة متنامية فى البترول فى الأسواق . وفی أوائل یتایر ٠۹۸٩‏ طفح 
الخزان ووصل سعر البترول بحلول الأول من قبراير إلى ١١‏ دولار للبرميل ؛ 
و فى شهر ايريل وصل إلى ٠١‏ دولار للبرميل . 
ولان شركة شل كانت قد توقعت انخقاض السعر إلى ٠١‏ دولار للبرميل ققد 
كان لها السيق على منافسيها فى جهود تخفيض التكاليف. و نتيجة لذلف ويحلول 
عام ١۹۸٩‏ فإن مترسط تكاليف استكشاف البترول فى الشركة کان آقل من ۲ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


٦ت‏ الفصل الأول : عملية الإأدارة الاستراتيجية 


دولار قى اليرميل مقارتا بمتو سط الصناعة اليالغ ٤‏ دولار للبرهيل. . وعللاوة | 
| على ذلك - فغی تشاط التگر بر والتسویق حققت شركة شل عائداً صافياً على 


الصو ل قدذز» ٤‏ ۸ عام ١۹۸۸‏ وذلك أكثر من ضعف معدل ه و ٣‏ ق 
شركات البترول الكبيرء El Gi GET‏ 


A E E مساو لة التتبو بافستقبل‎ ETE 
نموذج لبيئة الشركة واستخدامه للتنبؤ بعدد من السيناريوهات الممكنة‎ 
والحتملةء وقد لب من المسئولين صياغة استراتيجيات تتواقق مع‎ 
السيتاريوهات المحتملة المختلفة. وكان الهدف من ذلك هو تهيئة الفرصة أمام‎ 
المديرين ليفهموا الطبيعة المتغيرة و المعقدة لبيتتهم وللتفكير فى المشكلات بشكل‎ 
. آستز_اتیجی‎ 

ودا أن مدخل السيناريو فى التخطيط اخذ فى الانتشار بسرعة بين عدد من 
الشركات الكبرى . . ووفقاأ لنتائج أحد الاستقصاءات» أنه بحلول أواسط 
الثمانينات اتجهت أكثر من #٥١‏ من بين ٠٠٠١‏ شركة كبري إلى استخدام 
الأ ساليب الخاصة بمدخل السيناريو فى التخطيط . وبالرغم من استمرار ظهور 
عمليات تقييم مفصلة للم ؤيدين والمناهضين لهذا المدخلء إلا أن «بول 
مکو سیگز_ #4 > من جامعة شيكاغو يبرز فى أحد أعماله الحديثة أن مدخل 
المسينا, ريو فى عملية التخطيط يؤدى إلى توسعة مدارك الأقراد وتطوير أساليب 
تفكيرهم » الأمر الذي يترتب عليه إمكانية صياغة خطط افطل » كما حدث مع 
تشز &گة Royal Duteh/shell‏ . 
تخطيط البرج العاجى : 

والخطاً الثانی الخطیر الذي تقع فيه كثير من الشر كات فى مستهل حماسهم 
لعملية التخطيط هو التعامل مع عملية التخطيط كوظيفة لاإدارة العليا فقط . 
وخا القهوم الر تبط يساس ة البر ج الماجى يمكن أن سقر حن خطط 
استراتيجية تشكلت من الفراغ ء من خلال مسثولى التخطيط الذين ليس لديهم 
الفهم والتقدير الكافيين لحقائق ووقائع التشغيل . ونتيجة لذلك فقد تتطوى تلك 
الاستراتيجيات على أضرار أكثر من التافع. وعلى سبيل اللمثال » عندما 
أشارت البيانات السكانية إلى تقلص فى حجم النازل والأسر » خلس 
المخططون فى مجموعة الأجهزة والتجهيزات المنزلية فى شركة جتثرال 
الكتريك إلى أن الأجهزة الصغيرة سوق تمثل الموجة التى سوفا تسود فى 
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الستقيل. ونظراً لأن ن¿ المخططين لديهم اتصالات قليلة مع القطاعات السنولة 
والحمامات لم يحدث لها انخقاض . وكذلك لم يدرك اللمخططون ان النساء 
العاملات كن فى حاجة إلى ثلاجات كبيرة الحجم؛ حتى الايضطررن إلى 
التردد على الا سواق الكبيرة بمسدلات حالية. و افتتيجة أن شركة جنرال 
الكتر يك أضاعت من الوقت الكثير قى تصميم الأجهزة اأص فير 2 ة التى لقيت طلياً 
محدودا. 

إن مفهوم تخطيط البر ج العالى قد يؤدى أيضاً إلى إحداث توترات بين 
الملخططين والقائمين على التنفيذء وتعود مرة أاخرى لخبرة شركة جنرال 
الكتر يك . فلقد تم استقداع العديد من اللمخططين من شرکات استشارية او 
جامعات ذات سسعة ططيبة. ولقد فهم الكثير من مدير ى الئتفيذ ذلك على أن 
الشركة لاتعتبرهم أذکیاء بالقدر الکافی کی يعملوا تفكيرهم فى المشكلات 
الأستراتيجية. ونشأ عن هذا الاتطياع حالة «اما نحن وإما هم»ء والتى بدات 
ES E REE NE‏ نادات کن 
اتهديد الياباتى الفا 
LI‏ 
مستو يات المنظمة. ومن الأحمية أن نى أن الكثير من عمليات التخطيط الجيدة 
بمكن أن يقوم بهامديرو التنقيذ. إذ أتهم أقرب الناس إلى الحقائق . إن دور 
مخططو المستوى الأعلى يتجسد في توفير التسهيلات اللازمة الساعدة ودعم 
مدير ى التنفيذ على القيام بعملية التخطيط من خلال وضع الخطوط العريضة 
الخاصة بالأهداف الأستراتيجيةء وكذلك يإمداد مذير ى التنفيذ بالموار د المطلوبة 
لتحديد الا ستر اثيجيات المطلو بة لتحقيق اللأهداف اللمنشردة. 
التخطيط للحاضر : 


رو ا ا E ITE OTE‏ 
التوافة بین الوار د الدا خایےة وقدرات التظمة: والفر صب و التيهديدات 


الخار جية. ولقڌ وجه گل من «جار يي هامیل» ور «سی کی بر اسالا دة انتقادات 
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عنيفة لذلك اللموذج على أساس أنه ساكن ومحدود . و بقول «هاميل 
و فر اسالا د أن ال ستر_اتيجيات التى نح تاشت ها و فقا لنمو د ج الت رافق تجه الي 
آل شتا د پمضشکالڈت اليوم اكثر من اهتمامها بقر ص الغد. و نتيجة لذلك قان 
الش ر کات التى تعتمد اعتماداً كلياً على تموذج لاء كتقو د ا اة 
الاسترائتيجية ء ليس من المر جح ان تكون قادرة على بناء وتحقيق ميرة 
تئافسية . وينجلى بوضوح هذا الجانب الثالث من جوانب الضعق الذى يعتر ى 
التخططليط الا ستراتيجى الرسمى فى بيئة المتافسة الديناميكية » حيث يستمر ظهور 
المنافسين الجدد»ء والذين يتميز ون بابتكار طرق جديدة للعمل . 

و كما لا حظ «هاميل ودراهالاد» مرات ومرات ان الشركات الأمريكية 
التی تستخدم مفهو م التو افق قد فو جئت بصعود ونمو المنافسين الأ جانب الذين 
بدو !ا وڪانهم يفتقر_ ون الى اللوار د والقدر_ات التى تجعل منهم تهديداً حقيقياً. 
ولقد حدث ذلك لشركة زیر وکس التی تجاهلت بز وع نجم گانون ور یکو فی 
سوق آلاأت التصوير ؛ حتى تحولتا إلى متافسين عاليين ذوى خطورةء وايضا 
لشركة جنترال موتورز التی تجاهلت خطر كوماتسو فى مجال المعدات 
الأر ية التقيلة» حتى فات اوران تحار ك الموقف. 


الهدف الاٴستراتیچى : 
طبقا لما ذکرء «هامیل ودراهالاد» فإن سر نجاح شرکات مٹل تویوتا 
و کاتو ن وگو ماتسمع یتجسد قي طمو عات تھم افتی فاقت مواردهم وقدراتهم 
المتاحة. ولقد تطلع الجميع إلى مركز الصدارة العالمية» واتصرفوا إلى تدعيم 
اتو ار د و القدرات الت من شأنها أن تمنحهم القدرة على تحقيق ذلك الهدفا. 
وبتاء على ذلك » اتجهت الإدارة العليا اتلك الشر كات إلى خلق فوع ق 
الحماس الشديد بتحقيق الفوز والنجاح على كل مستويات النظمة. ثم استمرت 
فى تخذية هذا الحماس الشديد على مدار من عشر إلى عشرين e‏ 
السعى نحو الصدارة العالية. ويعز و «هاميل ودراهالاد» هذا الحماس الشديد 
إلى ما اسمو د الهدف الاستراتیچی. . وفی نفس الوقت فاتهم بوکدون على ان 
الهدف اللاستراتيجى لابد له من عملية إدارة نشيطة؛ء تشمل «تر كيز المنظمة 
على جوهر القوز ء وتحقيز الأفراد من خلال توضيح وتوصيل قيمة الهدق ء 
مع ر مساحة من الحر ية لللاسهامات والاجتهادات الفر ذية والجماعية: 
فضلاً عن إذكاء الحماس بتقديم تعر يفات تشغيلية جديدة كالتغير البيئى ؛ 
E TS‏ للت وز يع المنطقى للمو ار د» . ۽ شكذا يمكتنا القول ان ار ستاء 
مفيو م الهدف الاستراتيجى وصياغة الاستراتيجية يقتضي وضع أهداف 
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القصل االأول: : عملية الأدارة الأستراتيجية 2۹ 
طسو حك وس ن ثح ايجاد طر ي لتدعيم اللوارد والقدرآت الضرورية لتحقيق 
ال"هداف؛. 


و ر شم ا تتقاذات الت يو جهيها اکا من «#شاهبل و داشا د» لنمودج 
الكرافق : إلا نيعا قد ا حطا أر التطبيق E‏ 
ونستطيع القول بأن ¿ كل مكوتات عملية الإأدارة الأستراتيجية التى ناقشنا 

فیما سبق والتى تم تلخيصها فى الشكل )١-١(‏ تعد مكونات هامة. e‏ 
المديرين تطيل الييئة الخار جية لتحديد الف رص والتهديدات المحتلة. كما يتن 
عليهم تحليل موارد وقدرات الشركة لتحديد نقاط القوة والضعف. گما يچب 
أن يكو ثوا على بينة بالمستوى الوظيقى ومستوى التشاط والمستوى العالمىء 
وأل'سيما فيما يختص بال ستر_اتيجيات المتعلقة بهم . وكذلك فائهم فى حاجة إلى 
عمل تقدي رات خاصة بالهياكل التنظيمية المطلوبة لتنفيذ الاستر اتيجيات المختلقة . 
و يدو ان «هامیل ودر اهال ده بۆيذون القول ۾ پار عسلية الو "دار ة الا ستر انتيجية 
يجب أن تیدا بأهداف متير_ة للتحدذي » ستل تحقية الصندار ة السالية والتی نژ دي 
إلى امتداد وتوسيم اعمال المنظمة. وخلال تلك العملية يجب أن ينصب 
الاهتمام على إيجاد طرق (إاستراتيجيات) لتطوير الموارد والقدرات 
الضرورية لتحقيق الأعدافء بدلا من مجر د الاهتمام باستغلال عتاصر القر د 
المتاحة لتحقيق المز ايا ار تبطة بالفرص التاحة. إن الفرق بين الترافق 
الاستراتيجى والهدف اللااستر انيجي يتمثل فی أ ت الهدف الا ستر انيجي نسح 
بالتر كيز على بناء موارد وقدرات جديدة. أما التوافق الاستراتیجی فيرتكز 
أكثر على التو فيق بين الو ارد القاتمة و القدر ات المتاحة و البيتة الخارجية. 


أن اقل طم ارط الاس تة اوج من حيت التخے موف كل ف 
تحقيق النتائج المرغوبة إذا لم يستخدم صانعوا القرار الاستراتيجى المعلومات 
الحاحة بأقصسى در جة كفاء3 ممكنة E SU SEE SSE‏ 
فشل نظم التخطيط الر سسى . وف الحقيقة ور جد بين أيديتا أدلة دامخة تیت أن 
كثيرا من المديرين يفتقرون إلي القدرة التى يجب أن يتحلى بها صتاع القرار 
الاستراتيجے. أن الیب ورام الآداء ایز یل یر حن ادير ین تكسن فى 
ظاهر تين سيكو لو جبتين ذات صلة بالموضوع ء ومن ثم نتدير الأساليب الخاصة 
بتحسين عملية تع القرار . 
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(أ) التحيز المعرفى والقرارات الاستراتيجية : 

تر تبعل العوامل المنطقية التى تحكم صنع القرار الإنساتى بالقدرات المعرفية. 
أنتا لسا آجهڙ 5 كمبيو تر متفر قةء ۾ يصعب ططيتا أن نستوعبا ونعالج كميات 
كييرة من المعلومات بشكل فعال » وتتيجة لذلك فإننا نتجه إلى الاعتماد على 
قواعد معينة تتصل بمحاولة اكتشاف الأشياء يميادرات ذاتيةء وذلك عند 
الشروع فى عملية صئع القرار. علما بأن كثيراً من هذه القواعد تعتبر مفيدة 
إلى حد ما نظرأ لأنها تساعدنا فى استخلاص المعانى من عالم معقد وغير 
مو كذ . وأحياتاً تؤدى هذه القواعد إلى أخطاء منهيجية حادة فى عملية صتع 
القرار. وهذه الأخطاء المنهجية تظهر بين الحين والاخر»ء وبيدو أن هذه 
الأ خطاء تنشاً عن سلسلة من التحيز الذى يعترى عملية معالجة المعلو مات فى 
سبيل التوصل إلى قرار. ويقع كثير من المديرين فى شرك القرارات 
اللاسثر اثيجية الهز يلة بسبب التحيز 1 لسر قى . 

و يعر ضس الشكل )١-١(‏ خمس من أشهر أنواع التحيز المعرفى. - ولق تم 
اختبار تلك الأنواع مراراً وتكراراً فى البيئة المعملية. ويمگن آن نعزو ما 
يعر قا «يالتخيز القر ضي السايق» ألى حقيقة أن صنا ع القرر_ار الذين كىن 
ات ر ا کے اناد ہے کی ہے درن ا ادر ارت 
على ساس من هذه المعتقدات» وحتى لو ظهرت براهين تثبت خط تلك 
المعستقدات . والأكثر من ذلك اتجاههم للسحى ورا ۾ ملو مات محيتة واس تخدامها 
شريطة أن تكون تلك المعلومات متوافقة مع معتقداتهم السابقةء مع تجاهلهم 
للمعلو مات التى تناقض تلك المعتقدات . ولوضع هذا الميل أو التحيز داخل سياق 
استراتیجی » فانه یفتر ض فی الر ئیس التنقیذی الذی لدیه معتقد قوی سابق ان 
يستمر فى السعى وراء استراتيجية معينةء بالرغم من ثبوت فشلها أو عدم 
مء ستها . 

هناك تحيز احخر معرفي شهير معروفا وهو «الالتزام المتصاعد» : 
و يظهر ذلك التحيز المعرفى عندمايقدم صانم القرار مشروع معين على 
E‏ ما تنامي الى علمه أن 
المشرو ع فی طر يقه إلى الفشل ء مما قد يعتبر استجابة او رد فعل غير منطقی › 
إذ أن الاستجابة الأكثر منطقية تقتضى بترك المشروع والتحول إلى غيره 
لوقف الخسائر) بدلا من اللانسياق وراء تيار الالتزام المتصاعد. ان الشعور 
بالمس ئو لية يستميل صاتعى القرار » ويحتهم على مواصلة العمل بالمشروج ؛ 
وذلك بال رغم سن تواجد ما یثیت بوضو ج ان هذا اشرو ج مسيقشل . وتعتير 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الأول : عملية الأ دار ة الامستر اتيجية 1٦‏ 


شگل, رقم a)‏ 
الاتواع الشهدر ة للتحيز المسعر قى 


السياسة الأمريكية أثناء حرب فيتتام وأحدة من أشهر الأمثلة على الالتزام 
المتصاعد. فقد كان رد فعل الرئيس «جوئسون» اللسعلو مات التي وائته بفشل 
السياسة الأمريكية فى فيئنام » هو الالتزام بحشد المژيد من الموارد للحرب . 
وفى مجال نشاط الأعمال فإن المثال على ذلك ء عو ما حدث بين الستينات 
والسبعينات فى القرن العشرين؛ حيث كان رد فعل كبار الشركات الأمريكية 
التى تعمل فى مجال الحديد والصلب نحو المنافسة مع المصانع الصغيرة 
ومصانع الحديدذ الأجنبية فى مجال الكفاءة فى التكلفة؛ هو أنها قامت بز يادة 
استثماراتها فى مصائع حديد عتيقة التكئو لوجيا والتى يملكو نها بالفعل؛ يدلا من 
الاستتمار ڌ فى التكتو لو جيا الحديثة . وهذاامر خير منطقى ء لان الاسنشمار فى 
مثل هذه التكنولو جيا العتيقة لم يمكنهم من الوصول إلى در جة الكفاءة فى 
التكافة . 

وتتضمن التزعة نحو التشابه والتماثل» استخدام المتشابهات الجزثية 
البسيطة لتدبر المشكلات المعقدة. وعلى سبيل الثال ء قإن السياسة الأمريكية فى 
حرب فيتنام قد تم تو جيهها باستخدام التشابه بين قطم الدومنيو المتساقطة. ققد 
اعتقد صنا ع السياسة الأمريكية بأنه لو سقطت فيتنام قى يراش الشيرعبین » فان 
بقية دول جنوب شرق آسیا سو فا سقط أيضا. والخطر الكاعن قى استخذاء 
مثل هذه المتشابهات ء هر أن التيسيط الز اند لمشكلة معقدة قد يو دى إلى التضليل . 
و على سبیل الثال » فقد اعثمدت شرگات عديدة على التشابه فی القعد ثلاثی 
الأزجل؛ وذلك لتحقيق التنويع فى مجالات نشاط لديهح معرفة سابقة من رة 
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بها و هتا النشايه فى أن المقعد الذي يقل عدد أرجله عن ثلاثة يعتبر مقعداً غير 

متواز ن . . وبالمتل قإن الشركات التى تنشط فى أقل مر تة مجالا ته تعد شير 
ا . و قد قامت ضر كة «كريسلر» بتطبيق هذا التشابه لتبرير قرار سا 
الصسادر فى منتصق الثماتينات والخاس بالتثويع قى الصناعات القضائية 
وذلك باستحداث «جلف ستريم» مصنع طاثرات نفاثة. . ويعذ مرور خمسة 
أعوام» اعترفت شركة كريسار أن حركة التنويع الثى تمت تست کائت خطاً 
و جردت نها من هتا التشاط . 

يعتبر التمثيل نوعاً من التحيز يقوم على أساس الميل نحو التعميم من خاذل 
عينة صغيرة»ء أو حتى حكاية واحدة قوية. ومن ناحية آخرى ء فان es‏ 
ينتهك القائون الإحصائى للأعداد الكبيرةء والڏڈی یٹس على آثه لیس من 
امناسب التعميم من خلال عينة صغيرة؛ ناهيك عن الحالة القردية. وثمة مثال 
مثير على التمثيل قد حدث بعد الحرب العالية الثائية: ختدماقاخ هنی و یا 
إفرى» الرئيس التنفيذى لشركة مونتجمرى واردء بإهمال الخطط الخاصة 
بالتو سع على المستو ي القومى » لنافسة «سيرز» لأنه اعتقد بأن حالة من الكساد 
تسو ڌ پعذ الخر نا . وقد بنی اعتقاده على حقيقة بأته قد سادت فترة کساد عقب 
انتهاء الحرب العالية اللأولى . ولكن الذى ظيهر فى النهاية انه لم يكن هناك 
كساد بعد الحر ب العالمية الثائية . وقد أصبح سيرز يائ التجزئة الأكثر انتشاراً 
على الستوى القومى - ييتما لم ذلك يحدث لشركة مونتجمر ى وارد. ویكمن 
خطا إفري فى تعميم خبرة حرب ماضية وافتراضية فی انه غالیا ماتحدت 
قترھ کساد جحد ای حرنا. 


ويعتبر التقدير الميالغ للقدرة على السيطرة والتحكم هو اخر أتواع الق 
المعرفى. وهو يعنى ميل الفرد نحو المبالخة فى تقييم قدرته السيطرة على 
الأحدات . وييدو ان المديرين فى المستوى الأعلى يالأخص ؛ يميلون إلى هذا 
التحيز » فباعتلاثهم قمة السلم الو ظيقى فى منظمة ماء يميلون إلى زيادة الثقة 
فی قد ر اتهم على النجاح . وطبقآً لما قاله «ريتشارد رول»ء قإن هذا الزأفراط 
فى الشقة يؤدى إلى ما أسماء «فرط الثقة بالنفس عند من بيده الأمر»ء 
ویفت رش رول بان مدیر ی المستوى الأعلى لديهم ثقة مفر طة فى قدر اتهم على 
خاق القيمة وذلك بامتلاك شركة أخرى . ومن ثم فهم ينتهون إلى إصدار 
رار اا ا ا کف ا ب 
الم تللاكها و نتيجة لذلك : فان خدمة الدين المق رض لتمويل مثل هذا التملاك 
يجعل من المستحيل وجود عائد أو كسب من هذا التملك لشركة جديدة . 
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الفصل الأ ول: عسلية الإآدار_ة الاستر اتيجية 1۴ 
(ب) التفكير الجماعي والقرارات الاستراتيجية : 

تعد أنواع التحيز السابق مناقشتها فر دية. مع ذلك فإن معظم القرارات 
الاستراتيجية هى قرارات جماعية وليست فردية. ومن تم ء ومع ذلك فإن بيئة 
العمل الجماعية التى يجر ى خلالها إصدار القرارات ء هى بمثابة متخيزر هام 
لتحديد عما إذا كان التحيز المعرفى سيؤثر بطر يقة عكسية على عملية صنع 
القرار . ويقول عالم التفس «إير تن جاقيس» إن مجموعات عديدة تتميز 
بظاهز_ة تسمى التفكير الجماعى . وكنتيجة لذلك فإن العديد من الجموعات تقو 
بإصىدارر_ ق_ار_ات استر_اتيجية ضتيلة القيمة. ويحدت التقكير الجماعي عندما 
تقوم مجموعة من صنا ع القرار بمباشرة بعض اللأعمال . و تلاك ذو متاخثة 
الافتراضات الهامة ذات الصلة. وعادة ما تلتف مجموعة ما حول شخص أو 
سياسةء وتتجاهل أو تقوم يتر شيج المعلو مات الممكن استخدامها فى مناقشة تلك 
السياسةء كما تقوم بإكراء المبررات الحقيقية وغير الحقيقية لقراراتها. وذلك 
فان الالتزام مبثى على أساس عاطفى أكثر منه موضوعى . وتكون النثيجة 
قرا رات خقیر ة و غير ذات معن . 

وربما توضح هذه الظاهرة ولو جزثياء اذا تتخذ الشر كات قرارات 
استراتيجية فقيرة بالر غم من وجود إدارة استراتيجية محنكة. ويحدد 
«جاتيس» العديد من الا خفاقات التار يخية لعمليات صتع السياسات المعيبة من 
قيل الحكاح الذين يتلقون الدعم الجماعى من مجسوعة مستشار يهم . قعلى سييل 
المثال » فهو يرى أن حاشية الر ئيس «جون كيندى» قد عانت من قضية التفكير 
الجماعى . عندما قا أعضاء هذه المجموعة بتدعيم قرار عملية خليج الخنازير 
فن کی اء وذلك بالرغم من أن المعلومات التاحة أظهرت أنها ستكون مشاسر 2 
غير ناجحة» أنها سوف تدمر علاقات الولايات التحدة بالدو ل الاخر ی . 

وقد لاحظ جانيس أن قضية التفكير الجماعى المسيطرة على المجموعات تتسم 
وة ضغخط عالية نحو عملية الاأتساق أو الانتظاع الئی تجعل اعضائھا پتچتیون 
طرح القضايا المثيرة للجدل » كما يتجنبون مناقشة البراهين الواهتةء وكذلاف 
تجنب التقاط الا تفاس من أجل تفكير هادي . ,على نطاق نشاط الأعمال فإن 
هناك مثال مثير للتفكير الجماعى » وهو قيام مجموعة أمبر يال يامتلاك شركة 
هوارد جونسون . تم إلقا لقاع الصضم م عليه فى حالة «استرائيجية من الواقع 
أرة)- ولاّحظ أنه فى هذ الحالةء فإن عملية التفكير الجماعى تثير عددا من 
أتواع التحيز المعرفى بما قيهاالتقدير المبالغ فيه للسيطرةء والتحيز 
الف ر شى السايق . 
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1¢ الفصل الأول : عملية ال دار 5 الا ستر_اتيجية 


استراتيجية من الواقع )4/١(‏ 
التفكير الجماعيس لشركة أمبريال للتيغ 

يع تبر اكتساب شركة هوارد جونسون مثالا على قضية التفكير الجماعى 
(Group think)‏ . قفي عام 1۹۷۹4 كانت شركة أمبريال تعتبر ثالث أكبر شر كة 
| عالمية قى إنتا ج التبغ بعد شركة برتش أمريكان توباکو وشرکة قیلیب موريس 
رلقد دات شر كة أسبريال قى السبسيتات بإجداد و رتام تقر يع لتيل احتمادعا 
عل سوق التب الذی یسوده آلرگود . وقد كان التقكير فى اكتساب شركة امريكية 
بير ة هو جزء من ذلك اليرتامج . ولقد قضت شركة أمبریال عامین کاملین فى | 
مسح الولايات المتحدة للبحث عن فرصة مواتية للاكتساب . ققد كاتت تبحث عن | 
| منشأة تعمل قى صناعة تنمو بسرعة؛ ولها حصة سوقية كبيرةء ولها سجل 
مشرقه وكذلك إمكانات نمو جيدة» والتی يمكن ضمها يسعر منامسب . . وقد قامت 
شر ك امیر يال بتقحصس مایقر تا هن ١‏ صتتاخةة وة ٠١‏ شر كة مختلفة قبل أن أ 
تستقر على ضح شركة هوارد چونسون . 

وعندما أعلنت شر كة امبريال عن خطتها لشراء شركة هوارد جونسون بما 
يقرب من ۰۰ مليون دولار عام ۹ هدد مالكو الا سهم فى الشركة يالثورة 
و العصيان . وأشار وا سريعاً إلى أن قيمة اسهم شركة آمبریال كانت عند ۲١‏ 
| دولار للسهم الواحد وکانت تدفع ضعف ما کان یساوی فى شركة هوارد 
جونسون منذ ستة أشهز فقط » حندعا عا ثبت سعر السهم عند ١١‏ دو لار . ولقد بدا 
أن هذا الاكتساب قد تم بسعر مقبول والأكثر من هذاء فإن صثاعة الموتيلات قد 
دخلت قى مر حلة التمو البطئ» بدلا من النمو السريع واحتمالات التمو كاتنت | 
ضعيفة» بالإضافة إلى أن شركة هوارد جونسون لم يكن لها سجل مشرفا. ولقد 
E O TS‏ 
ويعد خمس ستوات من الخسائر المستمرة حاولت شركة أمبريال التخلص من 
| شر كه وارد جونسون :+ و بذلك تكون عسلية آل تساب قد فشلت تماما . 


و لشن ما الخطا الد ع ذت ؟ ولاذا اشقرت شركة أميريال شرکةاآخرىی ل 
تتوافق مع معيارها يعد عامين من التخطيط؟ والإجابة ييدو أنها أن تقع على عانق 
التخطنط » بل على جودة عملية صنع القرار اللاستراتيجى . . . ولقد قامت شر كهك 
أمبریال بشراء هوارد جونسون بالرغم من تخطیطها ولیس بسببه. وقد قرر 
الرئيس التنقيذى بمفرده أن شركة هوارد جوتسون كانت صفقة جيدة. ورفى 
الواقع: قإنه شخص مسئول وواتق بشكل كبير سن قدراته (حالة غر ور). 


ولقد أحاط ذلك الرثيس نفسه بعدد من التابعين افذین يوافقوه فى رايه فى | 
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القصل الأول : عملية ال دار = اللأسقر اتيجية 


شاریه بموافة فقته على حکمه وشار کوا فی البحٹ عن مبررات لذلك 


IO‏ ا 
عملي التخطيط الا سٹر اجى تير ير ألقرار الد د قى الواقخ يتو اش سے“ اي سداق 


أساليب تحسين عملية صنع القرار : 

أن وجود التحيز المعرفى وعملية التفكير الجماعى يثير تساؤل حول كيفية 
إدماج المعلومات الهامة فى آلية صنع القرار » الأمر الذي يترتب عليه واقعية 
القرارات الا ستراتيجية»ء وار نکاز ها على عمليات الثقييم التام والشامل . 

وهناك اأسلويان معر وقان لواجهة عملية التفكير الجماعى والتحيز المعرفى » 
وشما دفاع الشيطان وال"ستعلام الجدلJ Devil's advocacy and Dialectic iîguiry‏ . 

SSR‏ تقدیم دغا ج الشيطان وال ستعلت الجدلى كر سيين لتحسين عملية 

تع القرازر . ویقتضی أسلوپب دفاع الشيطان استحداثا لكل من الخطة 
والتدلیل الحرج لها. ويقوم أحد الأفراد فى مجسوعة نع القرار بلعب دور 

محامى الشيطان لمتذر ع بكل الأسالیب التی قد تودى إلى عدم قبول الاقتراح 
أو المشروع؛ وبهذء الطريقة فإن حستا خڅ القرار يمکن ان يبحو ا سدر کین 
للمخاطر المحتملة لجموعة العمل المقترحة. أما أسلوب الاستعلام الجدلى فهو 
اشر تدا اذ إذ أنه يقتضى استحداث خطة (قرض) وخطة مضادة فر ض 
العگس) . لبقا ا قاله د . ٠‏ یسون : وهو أحد المؤيدين لهذه الطريقة فى الإدارة 
الأستراتيجيةء فإن الخمذة والخطة المضادة يجب أن تعكس اجراءات عمل 
مقبولة ظاهر يا .- و لها متضار بة. وا ع القرار فى اعتيار هم المناظرر_ة 
و الناقشة بين آثصار كلا من اأذهاة ا و الخز ص سن شدد 
المناظرة يتجسد فى طرح المشكلات فى إطار واضح مع اقترائها بقر وض 
وأجراءات عمل . ونتيجة لذلك يمكن لصتاع القرار والمخطلطين صياشضة 
تلور شامل جديد للمشكلة » والذي يمثل الخطة النهاثية. 

ويصور الشكل إ١-١)‏ عمليتا صتاعة القرار . واللتان يعرضان للتحيز 
المعرفى والتقكير الجماعى . وإذا ما استخدمتا واحدة من هاتين العمليتين فى 
الواة قع العملى ؛ فالمر جح هنا التوصل إلى صياغة قرار مختلف (من المحتمل أن 
يکون احسن) - إلا أن هتاك خادفات حول أفضفية أ من الطرغين. ولقد اتتهى 
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6 ) القصا' الأول: عصملية الإآدارة الستر اتيجية 


الباحثون فى هذا الشأن إلى نتائج متضاربة. ولكن من وجهة نظر عملية؛ مع 
ذلك O E E TE E‏ والتتفیذ حیت 
أنها تستلزم در جة اقل من الالتزام تجاه عنصر الزهن مقارنة بطريقة 
الأ ستعلام الجدلى . 
شكل رقم ( 1ا ) 
عسليتان لإبطال التحيزات الفكرية فى صتع القرار الجماعى 


شظطة الخيير )7( 


ملخص القصل : 
يز و ذا اتقصل بر ية مفصطة عن عملية ال دار ة الاسر ايجية بالإضافة إلى 

قخص بعض العوامل الموثرة فى جودة القرارات اللآستر اتيجية المتر تية على 
الاك العملية e eg a‏ 
ا تحديد وتعريف اللكونات a‏ لعملية الإدارة الاستراتيجيةء ولاشك ك أن 
ذلك تیر [تى يحض الست ب الى تخر نظ التطط ايدو + وكذالك 
القرار الاستراتيجى ‏ وتقمثل التقاط الر ثيسية لهذا الفسل اوی 

أهذافها. 
ل1 يتمحور الهدف المركزى لحملية اللإدارة الاستراتيجية حول تعبين الأسباب 

الكامنة وراء تجاح بعض المنظمات وفشل الأخرى . 
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القصل الول : عملية الل"دار = الأستر اتيجية 1 

ل1 توكد التعريغات التظيدية للاستر اتيجية على ان الاستراتيجية المنظمة هى نتاج 
عملية التخطيط الر شيد . 

1 تشمل العناصر الر ئيسية فى عملية الرآدارة الل مستر أتيجية تحديد رسا اله المنطظمة 
وأهدافها الرئيسية ء بالاضافة إلى تحليل كل من البيثة الخارجية والداخلية 
لمطم ةه ء واختیار ال ست ر اتیجيات الت تتو اق س تقاط EE‏ و ا سے 
والفرص والتهديدات الخار جية المحثملةء فقضلة عن ثبئى هياكل تنظيمية 
وقظم ز قانرة تا حل ب د انت اة اة 

11 مدير و العموم هو الأفراد الذين يتحملون مسئولية الأداء الكلى للمنظمة أو 
ازدهار المنظمة ككل فى ظل إدارتهم ۔ 

0 المدير الوظيفى هو الفرد الذى يتحمل مسئولية وظيفة معينةء وبالرغم من أنه 
شامة۔ 

[1 تشم المنمات ال ليسية للقادة المهرء على اقروية الثاقبةء والقصاد:ة 
والتمانك والالتزام وان ES‏ الر د 3 

ل إن الا E E E‏ 
SYS‏ 
| ] ادج ما به يفشل التخطيط الا ستر اتيجى و ذلك نظرا لتجاضل التنفيثيو ن ااتخطيط 
لمواجهة عدم التأكدء ولأن المخططين الو جودين بالأيراج العاجية يفتقدون 

E SS الت‎ 

AE SET OE جة التواقي‎ PE aE AT 

المتاحة؟. وليس بدرجة كافية على يتاء موارد جديدة وقدرات لخلق 
لا يشير الهدف الاٴسنر_آتیچی إل الهاجس والشعور بالر غبة فی تحقیی شدف عا 

E OB EE ES 

ETN‏ ا EE TT‏ صىتع ا 
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ر القصل الذأرل: عسلية الإ دار ة اللا ستر أتيجية 


بها معرضة لعملية التقكير الجماعى » ولو سمح للتحيز المعرفي الفر دى 
بالتدخل قى عملية صتع القرار . 
0 تشمل أساليب تعزيز كفاءة وفعالية استراتيجية صنع القرار على دفاع 
الشيطان والاستعلام الجدلى . 
تطبقات : 
الأسئلة : 
)١[‏ مانا نعنى بكلمة استر اثيجية؟ 
(۲) ما هى عوامل القوة فى عملية التخطيط الاستراتيجى الرسمى؛ وما هى 
عوامل الضعة التی تعتريها؟ 
)"( یحتوی كتاب «الهمجيون على الأبواب» ثأليف براين بروفز وجون 
هلیار [إهاریر ګ& روء ۰( على و صق مفصل ا متلالك شر گة KK‏ 
لشر كة R1۸‏ نایسكر۔ مستخدماً ذلك الگتاب کمصىدر لك قم بتقییم قزار 
شر كة K8‏ ل" متللاكڭ 8[ نایس . وهل تعتقد أن التحیز المعر فی گان له 
دخل؛ وهل کان من الممكن أن يتوصل مدیرو شركة ۸۸× لقرار مختلف 
لو أنهم اعتمدوا على طريقة دفاع الشيطان . 
تدر يب للمجموعات الصغيرة 
تصميم نظام للتخطبط : 
a‏ وتعگف على 
مناقشة المتظومة التالية 
هب آنگم مجموعة من كبار المديرين تعملون لدى شركة برمجيات سريعة 
النمو . ييسر المنتج للمستخدمين لحب مباريات والعاب ذات ادوار تفاعلية على 
شبكة اللانترنت. وخلال السئوات الثلاث الأ خيرة تحولت شر كتكم سن 
مشر وع بدائى يضم عشرة موظقين ؛ مع افتقاد الشركة لتحقيق الإا يرادات: 
إلى شر كة تضم ٠٦١‏ موظقا وتحقق إیرادات تقذدر ب٠٠‏ مليون دولار . لقد 
حققت الشركة نموا سريعاً لدرجة انكم لم يكن لديكم الوقت الاستحداث خطة 
استراتيجيةء ولكن الان يبلغكم عد من مديرى الزأدارة انهم ير غبون قى 
الاطلاع على خطة للاسترشاد بها فى اتخاذ القرارات وتوزيع الموارد على 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


OTE E TT TG الشركة.‎ 

() ديموقراطية الأداء؛ بحيث تو دى إلى اشراك أكبر عدد ممن من الو ظفين 
کی الساية. 

() تدحيم الأ حساس بالشار كة فيما يختص بكيفية | ل"ستم رار فی تحقيق التمو 

(۳) تؤ دی إلى استحداث من ثلاثة إلى خمس استراتيجيات ر ئيسية للشركة . 

)٤[‏ تود إلى صسياغة خطط إجر اثية مفصللة: بحيت تر تبط هده الخطط 
يميز آتية التشغبل الستو ية للشر كة. 

الذين يجب أن يشار كوا في هذه العملية. كن على يقين من نقاط القوة 

و الضحق للمفهو مح أالذ چ قمت باختار_ه » وتأهب لشر ج وتبرير الأسياب 

المر تبطة بتف رق مقهر مك على ما عداء من المفاهيم البديلة. 


شبكة الاترنت : 
زيارة لشركة كومياف : 

اذهب آل موقع «كومباك گمبیو تز_& a4 (hip ierww co mpaq.com]‏ 3 
الو صول إلى الموقع أنقر ايقونة «تار يخ و معالم گو مبا « E history and‏ 
milestones‏ » و بامىتڅدا م الطو مات الت تحتو يها هذه الصفحة: 3 
اسٹر اتیجية کو ماك متڈ نشاتها فی مستهل الشانينات حتي الوقت الحاضر [فون 
۳ در جة تعتقد آن تطو زر استر اتيجية كو مياك يعكس التخطيط الست ر اتيجى 
انطو بل الا جا :> والی آی درجة يعد انعكاساً لأتخاذ قرارات غير مخططة فى 
معرض الاستجابة للظر وف التى يتعذر التتبر بها؟ 

أبحث على الشيكة حن موقع شركة حیث ثوجد مطومات كافية اتص وير 
تطور استراتيجية الشركة على عدار فترة زمثية محددة., ماهي العوامل التى 
قادت تطو ر استر اتيجية الشر كة؟ 
ملف الفصل رقم (): 

فى نهاية كل قصل سن قصسول هذا الكتاب سوف تجد ملف حالةء تتطلب 
المهمة التعلقة بهذا اللف البحث عن صحف ومجلات فى إحدى المكتبات تحري 
مثال لشركة حقيقية تغطى مسألة الحالة المطروحة. أولى اهام تتمحور حول 
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î‏ القصسل الأو : عملية الإ دارة الأستراتيجية 


إيجاد مثالا على شركة غیرت استراقیجیتها حدیةا E Sg‏ 


ووقائع غير مرئية قى بيئة الشركة 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

من أجل متحك منظورأا عملياً فيما يختص يعملية التخطيط الاستر اتيجى ء 
نز و دك يسلسلة من ادوات القياس الأستراتيجيةء نجد واحدا منها فى تهاية كل 
فصل من هذا الكتاب . تتطلب كل حالة قياس: مثل جمع وتحليل معلومات 
تتعلق بالمادة التى دار حولها التقاش فى هذا القصل . ومن خلال استكمال هذه 
الاستراتيجيةء ستكتسب فكرة أوضح عن عملية اللإدارة الاستراتيجية 

. الخطوة اللأولى نتجسد فى اختيار شركة لدراستهاء ونقترح عليك 

ral, : الكئاب‎ TT 
معلومات تعلق باستراتيجية الشركة العامة والدوليةء إضافة إلي السؤال عن‎ 
هيكلها التنظيمى . وتوصى بأن تختار شركة افر فی اکن عدر اتی ا‎ 
المعلو ماتيةك,‎ 

هناك مقفهو مين يمكن استخدامهما لاختيار شركة للدراسةء وسوف يفقوم 
اموجه بإبلاغك أى من هذين الفهومين عايك إتباعه. المفهوم الأول يرتبط 
يا تیار شر كة مشهورة يمكن جمع معلومات وقيرة من خلال ما کتب عنها: 
مثل 18ء ومایکروسوفت»؛ وساوٹ وست إيرلاينز » إذ تتمتع هذه الشركات 
بعمليات تخطية واسعة فى صحافة الأعسال والأموال . يمكنك الحصول على 
قدر كبير من المعلومات عن هذه الشركات من مكتبة الجامعة التى تدرس بها. 
ان مکتبات کثیرة یتوافر لدیها الان نظم بحث إالکتر ونی عن البیانات متل ۸81 
[norm‏ ومو شر ۴&5 و sا×عل.‏ و يمكنك من خلال هذه النظم التعر ف على 
أى مقالة كتبت عن الشركة التى اخترتها على مدار السنوات القثيلة المأضية. 
وإذا لم يتوافر فى جامعتك تلك النظم الإلكترونيةء فإننا تقرح عليك أن تسأل 
سين الكتبة عن مصادر اليياناتا. وبتوافر خذد لباس بك من مصساد ر البيانات 
الإلكتر ونيةء» مثل منشورات ماودعالعمم ۴5 التى تنشر قائمة بالقالات المتعلقة 
بالشر کات الكبرى . تحتاج أيضاً إلى جمع معلومات مالية مستوفاة عن الشركة 
التى اخترتها. ويمكن التو صل لذللك من خلال قواعد البيانات الإالكترونية مثل 
Ê . Compact Disclosure‏ كبديل لذلك ققد تحذ لدی مين المكتبة تقار ير سالية 
سنو ية تتعلق بالش ر كة التى اختر تها. 
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الفصل الث و لى : حسلية الب"دار_ة الاسر _اتيجية ا 


أما المفهوم الثاني فيتمحور حول اختيار شركة أصخر فى مدينتك والعكوف 
وقد تتيقى فعالية هذا المخهوء إتا ما واققت الإدارة الشركة أن تطلعك على 
استراتيجية الشركة وهيكلها التنظيمی . وإذا ما كنت د تعرف شخصاً يعمل لدي 
هذه الشركة أو كنت انت بنفسك قد عملت لديها لفترة من الوقته؛ فلاشت آن هذا 
ir DE‏ الا أننا e i E SE‏ 
المتسليمات EE a‏ 
)١(‏ أعط نيذه عن تاريخ الشركة. SS Ee a OR‏ 

EN ی ای اسم اتییات تار او أنه مز‎ ER 
عرف رسالة الشركة وأهدافها الرئيسية.‎ )[ 
قم بعمل تحليل أولى لتقاط القوة والضعق الداخلية للشركة»ء وكذلك‎ )۳( 

عرف الاستراتيجيات التى توصي الشركة بانتهاجها. 
)٤(‏ من هو الر ئيس التنفيذى للشركة؟ قم بتقييم القدرات القيادية لهذا الر ئيس 

التنفيذ ي . 
الحالة الختامية : 

شر کة سوت وست للطیران 

خلال الخمسين نة الأ خيرة فقدت صتاعة الطير ان اللأمر يكية جز ء كبير 
سن بر يقها.ء ولگڻ نڌ ان الخيت القيود على الصتاعة في عام ۷۹ دشل 
للعمل حوالى ۹ شر کة طیران جدیدد من ۱۹۷۹ حتی .1۹٦۳‏ وقد ادی إلى 
ايادة حخدة الا فة نتن اشر ڪا ته العامة ی هذا الجال شت أا عر طضها جسبعا 
الخسائر التی باغت حوالی ۷,۱ بلیون دولار فی الفترة من ۱۹۹۰ - ۱۹۹۲ 
ھ حتشا. 

وبالرغم من تقك الظروف فإن ا ريست للطبران تمیزت على 
ان أداءها SE RS EOE EAE‏ 
الت لشر كات النافسة تز داد سوماً. و لقد گات شو که سو ت RARER‏ 
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1 القصل الأو ل: عملية الإدار ة الأستراثيجية 
رتيسيين هما: تكاليف منخفضة؛ وارتفاع ولاء عملائها - ويمكن إرجاج 
انخفاض التكاليف لأنها كانت مقتصدة فى الخدمات الإأضافية التى تقدم للعميل 
[(مثل خدمات التغذية التى تقدم أثناء الرحلةء وإلخاء مقاعد الدرجة 9 وء 
وعدم استخدام کمبیوتر مر کزی كبير للحجز . ..) كما آنا انت تستخدم نو چ 
واحد من الطائرات اقتصادى فى استخدام الوقود والصسيانئة وهو بوينج ۷۲۷ 
وأخيراً وليس أخرا فلقد كان لديها قرة عمل منتجة تعمل بجد واخلاص بسبب 
المعاملة الطيبة من جانب الإدارة العليا للشركة والحوافز المجزية التى يحصلون 
عليها والتى كان من أهمها أسهم اللكية إلى الحد الذى جعل العاملين فى الشركة 
یمتلکون حوالی 4٠١‏ من إجمالى أسهمها. 

وكذلك فإن ولاء العميل جاء من عدة مصادر من بينها أسعارها امنخفضة 
ودقة المواعيد والتر كيز على خدمة عدد محدد من الناطق 


أسلة لمناششة الحالة: 
(1) ما الذى تستنتجه من قصة نجاح شركة سوث ويست للطيران؟ 


(۲) ما هى الركائز الأساسية التى تعتمد عليها تلك الشركة فى النافسة ومتى 
يمكن أن تفقد مزاياها التناقسية؟ 
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الفصل الخافى 
الأطراف ذات امصلحة ورسالة الشركة 


حالة افتتاحية : 

"Knudsen ۱M gw» Bill Agee 

يعتبر ۲٥ع‏ 8111 أحد أكثر الشخصيات إثارة فى أمریكا. وبينما كان لا يزال 
فى مقتبل الثلاثينات جعلت مئه شركة " بواز إيداهو " شخصية بارزة وهامة فى 
مجال الشئون الماليةء وقد اصيح فيما بعد المسئول المالى الأول لشركة " بواز 
كاسكين " المتخصصة فى مجال صتاعة الورق وذلك خلال السيعيتات؛ وغادر 
”آچی " هذه الشركة بعد أن انخفضت أر باحها بمقدار ۲۵۰ ملیون دولر على 
أ اللغالاة في قيمة مبيعات الأخشاب . وغی الوقت الذى كان فيه هذا 
الأنخفاض خو الأكبر فى تاريخ الشركة؛ إلا أن هذا لم يحل دون تعيین ” آجی 
گر ٹیس ننفیذی لشركة ' بندکس ' للمقاولات فی عام ۱۹۷۰ بینما کان لا يزال 
فى الثامنة والثلاثين من العمر ۔ وفی شرکة ” بندکس ”أصبح ”آجی ” مڈ مشارکا 
فى شركة مشهورة بالأعمال التى تتصل بالشئون المنزلية؛ وقد بدا ذلك واضحاً 
عندما أقدم على ترقية المديرة الشابة ھاری گنچھام ' إلی منصب رئیسی فی 
شركة بندكس متخطيا بذلك مسئولين محنکين کثيرين. وقد شعر کثيرون ان 
فلك الترقية قد حدثت نتيجة لأرتباط عاطفى بينهماء ولكنهما أنكرا ذلك؛ وى 
عام ۱۹۸۲ طلق آجی زوجته وتزوج من كنجهام » إلا أنه ترك شركة بندكس 
فی ذلك الو قت . ۰ 

وفی عام ۱۹۸۸ أصبح آجي رئيساً تثفيذياً لشركة ” إيداهو ” التى تعتبر فرعا 
الشركة الام " موريسون نودسن NK‏ "ء وهى شركة متخصصة فى مجال 
الأعمار والتشييد وكائت قد تأسست منذ خمسة وسبعون عاماً آتذاك؛ وقد 
سنعت تلك انش i EES EES‏ 
أعمار کیری مثل سد هوفر ۾ خط آنابیب الأسكا. . وقى الوقت الذى أنضم فيه 
أجى لشركة × كانت تعتبر بمثابة مؤسسة مهيبة» ولم يكن ا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


vé‏ الفصسل الثائى: الأطراف ذات المسلحة ورسالة الشركة 


سے ك ار ر کہ و تجسدت استر اتيجية آجي اتسين الاداء ة فی پیم 
أصو ل معينة من أصول الشركة واستثمار قيمتها الاستراتيجية قى سندات 
تدر ها شر گات أخري . وقي نفس الوقت حث الشركة على السعى وراء 
مشر و عات ال عمار الكير ي » بال ضاقة إلى تنمية عمليات اأتصنيع الشا ىة 
بعربات السكك الحديدء التى شهدت قى وقت من الأوقات قصة نجاح كبيرة 
فی شر کەۀ MK‏ : ر کیا حاتت او قاتا أ عصيية ومرت بظروف حر جة فى الااونة 
الا خير_ة» وبذا 1 غير قادرة على مواجهة الناضة اليابانية. 

وبدا ظاهرياً آن شركة × تز دهر فی ظل قیادة آجی. وفی عام 1۹۹۲۳ 
hS am e o‏ 2 بليون دولارء وسرح أجي يأن تلك الستة " 
ستة سيشر ة "و "فترة غیت و سقې ” الشركة ومشروعاتها الصتاعية الضخمة. 
إلا أنه وتحت هذه الواجهة لم تكن الأمور مريكة أو مشوشة بالقسبة «لبل 
آجى»؛ ويرجع ذلك إلى أن “١‏ من أرباح شركة MK‏ تحققت نتيجة 
لتر فات آأجى المالية فى الأوراق آلا لية ومن المكاسب الراسمالية الناشتة عن 

بيع الأاصول . و محصر تلك المكاسب يتضح لا أن أداء شركة × كان اداء 
سز يال . وبداأن هناك سببا رثیسیآ وراء إصرار آجی على ات اکتساب 
E E lG i E ES‏ 
والتعاقدات الكبر ى . و خضل سپيل المثال عندذما تقدمت ۴K‏ یخطاء لیثاء و تصسنیم 
أجساح سيار رات النقل لصسالح هيئة شیئ ” پار بت Far‏ “ فی اوکلاند بکالیفور نیا ء ٿا 
آجى بتخفيض قيمة العطاء إلى ٠٤١‏ مليون دولار. . وطبقاً لأراء أحد العاملين 
المطلعين على الأمور ذداخل الشر كةء فال ”ننا عتا الشركة التى مثيت يخسارة 
تقدر ب ت ق E‏ 
وكذنك الحال فى الريع الثالٿ من عام ٤‏ 1۹۹ تحملت الشركة آعباء تقدر ب 
٩ ,‏ ملیون دو لار فی مقابل الأ ر باح فیما يتعلق بفر وق اسعار تعاقدات نقدر ی 
١ ۰ ٠‏ مليورن دو لار الاعادة بتاء قاعطلرات لهيئة ساو ثرن يامسيقيك . 


ولوضع النقاط فوق الحروف؛ نستطيع القول أن معارضة شديدة لقيادة 
آجی قد بدات فی التبلور والظهور . وفی خطاب غير متوقع ارسل إلى مجلس 
إدارة شركة 1K‏ فى نوفمير ۱۹۹١‏ من مجموعة من مسثولى الشركة الذين 
أسمو ا أنقسيم لجنة اللا متياز »> تسبوا كل اللتهامات المرتبطة بخما تر الشركة الي 
السيد ر أچى . وأدعى مسئولو اللجنة أن آجى استفزهم وأثار حفيظتهم عندما قام 
يإزاحة صم صورة سوسس الكركة سن اقفر ع الرئيم ووضع بذلا متها صورا 
تناهز الحجم الطبيحى له ولز وجته مارى كنجهام » مع تحميل الشركة نفقات هذا 
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الفصل الثانى: الأعلراف ذات اللمصلحة ورسالة الشركة عل 


الإجراء. وقد أرتكب آجي مزيداً من الأعمال الأستفز از ية المنغردة وذلك بتقل 
مقر مكتب الر ئيس التتفيذى إلى ضيعته الساحلية فى كاليقورنياء فضلاً عن 
الاستهزاء بالئمط الثقافى الساتد قى الوسسةء وقد أشعل ذلك غيظ كيار 
تسى اقفر كةء خاس ة الذين تهون ية طيية في هذا الان 
و خصو صا بعد ما ضاقوا زز رعا بسیاسات یل آچی . 
كما كان هناك أيضا موضوع المرتب والزايا التى يحصل عليها آڃیى» والتى 
کانت تقدر ب ۲,٤‏ ملیون دولارء؛ وقد مثل ذلك ٦,۸‏ % من صافی دخل 
الشركة عام ۹۹۹۳ , وكان ¿ ذلك يمثل الدخل الأعلى من بين كل الرؤساء 
E REE CREE‏ وشقاً لقائمة ”" قو ریس ". ووفقا لما ذکرء 
بعض السثو لين اللمطلعين : فقد دقعت شر كة ” a BS 1K‏ 

لالح أحد الأنشطة الاستثمار ية الخاصة بآجى ء وهذا الرقم يمل #١۳‏ من 
ميزانية الشركة للاأغر اش العاهة وآ دار ية . كا صمقت الشركة أيضا تة 
الخدمات التجميئية الخاصىة بضيعة أجي الساحلية. 

وفى مستهل فبراير ١۹۹١ء‏ أعلن مجلس إدارة الشركة أن الشركة قد منيت 
بخساثر شيدة ة فى عام ١1۹۹ء‏ كماأعلن مجلس الإدارة أيضاً عن عزمه 
إقصاء آجى عن منصب الرئيس التنفيذى » بالرغم من أن الموشرات المبدثية 
کانت تشیر إلى آجى كرثيس للمجلس . ولقد أشارت الأرقاح الأولية على أن 
اجی قذ حصل على 1 , 1۷۹ مليون دولار معفاة من الضزراتب فى اريم 
الرابم من عام ٤1۹۹ء‏ وتترتبه حلي ذلك حدوث خسارة نقدر ب ١ ٤١‏ مليون 
دولر بالنسبة لهذا الفصل . وفی نفس الوقت ؛ اتجهت شركة سائدا رد وبورز 
إلى تخفيض ديون شركة × طويلة الأجل » مشيرة بذلك إلى تواجد أخطاء 
ذات در جة خطورة كبيرة. 

وتر تب على ذلك الإأعللان تعر ض الشركة لوآيل سن النتقادات واللا حقا 
القضائية الصادرة عن حاملى اللأسهمء > لیس قط فیما يتعلق باجی » a‏ 
بالتصر قات البطيئة لمجلس الإادارة حيال هذاالموضوع وآبدی کثیر من 
المعلقين تعجيهم حيال السكوت عن هذه الخمائر الضخمة» بیتما حت خطاب 
غير موقع من بعض مسئولی الشر ةة »> على اتخاذ إجراءات حيال هذه المسألة. 
ولقد أشار اعضاء عديدين من مجلس الإدارة أنهم قد وقعوا فريسة اتضليل 
اجی الذی طالما داب على طماتتهد حیال انننائج الور ذلك - شذا و ا يز ال کثیرون 
يراودهم إحساس بأن لجنة التدقيق والمراجعة لم تقم بواجبها حيال تدقيق 
الحسابات الالية لشرکة × فی ظل قیادۃ آجی. واتچھ رٹیس مچلس الادار 
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1 القصمل الثاتى: الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


تحت و طأة الانتقادات العنيفة والأدلة المتصباعدة على سوء الإآدارة المالية تحت 
قیادة آجی » فضلاً عن الإجراءات التى اتخذتها شركة ستاندارد وبورز حال 
ديون شركة ۸1ء لتجريد آجى من مناصبه فى الشركة . 

ولقد تم تسوية كل المناز عات القضائية فی سبتمیر ٠۹۹۵‏ . والتز مت الشركة 
یمو جب اتفاق واجب التنقيذ أن تدهح ۳ لفون دو او قدا فی سور 2 اھ 
للمساشمين ها ت الم بد ارا و رشا الشركة بتدحيم وتقوية 
مجلس إدار تها باستقدام والاأستعانة بسبعة مديرين على مدار العامين التاليين . 
و كذلك وافق أجى على التنازل عن حقه فى ثلاثة ماایین دولار» كما قبل 
بتخفیشض معاشه عن ۰۰ ۳۰۳۰ دولار سنویاً إلى ۹٩۷۰‏ دولار . 


نظر ةه شامذA Overview‏ : 

أطلعتنا الحالة الافتتاحية على مسوء إدارة بل آجى لشركة موريسون تودسن 
e: MEK‏ عندما کان يحر ص على إثراء نقسه: و كيف آن ذلك قد وضع 
الشركة على حافة الإفلاس. ولقد فشل آجى فشلاً ذريعاً فى الحقاظ على 
مصبالح مجموعتين هامتين فى الشركة أءلاأهما حاملى أسهم الشركة» الذين 
I REPO EET E 1‏ ۰ فی ظل قیادته؛ و ٿاتيهما مو ظقى 
الشركة . الذين يواجهون مستقياً غامضاً كنثيجة لسوء إدارة أجى رقي نهاية 
المطاف لقت مو ء أداآرة اچچ آنتیاه اعسباء مجلس الو" دار ة :۽ الذين قروا إتهاء 
عاق آچی الشركة ولكن | ذلك حدث e Ro e‏ 
TEE ETE E E CIR MEE‏ 
المساهمين والموظفين : وكذلك يو جه اللوم مجلس الإإدارة لفشله فى أداء دوره 
الو قائي پأمانة و كفاءة لحماية مصالح من يمثلهم » ألا وهم حاسلى الاسهم. 

و كما تطلعنا قصة مور یسون کو دسي MIK‏ ”أن هناك شراتح مختلفة كثيرة 
هن اناس ى والجماعات تتأثر بالطريقة التى نتصرف بها المنظمة ومديريها واا 
ما آرادت الشركة اليقاء واا دخار فیجب آن تراعېی مصالج نلك الجماعات 
المختلقة من ذو ي اللصلحة . وذوقف اللصلحة هم أقراد أو جماعات من ذاخل ۴ 
خار ج المثظمة لهم حق المطالبة واا" ذها ع عظيها. وقد يدخل في أطار شم العملء 
والموردون والموظفون . 

ويركز هذا الفصل على كيفية قيام الشركات بالحفاظ على تقديم الدعم 
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المساهمين والشركة. ومن ثم ننتفل إلى تدبر رسالة الشركة» الذى يمثل المؤشر 
الرئيسى الول التعلق بكيفية ر ؤية النظمة لدعاوي و مطا قالبات تلك الأطر اف . 
والخرض من بيان الر سالة يتجسد فى إرساء الأسس الرآرشادية لعملية صتاعة 
القرار الاستراتيجي . وبعد ذلك نقوم بامستكشاف وتفحص الموضوعات المتصلة 
بالعوامل الحاكمة» ونعئى بذلك الأليات المستخدمة التى تحكم المديرين لضسان 
سالامة الجر اءات التى يتخذونها وتوافقها مع مصصالح الجماعات الرئيسية سن 
خاملې السيم و يعتير مجلس الإ دار 3 بمثابة العحتصر الحاكم A‏ 
الحالة الاقتتاحية» قللمجلس القدرة والصسلاحية على إزاحة الرثيس التتفيذى 
الذى لا يراعى مصالح االأطراف الرئيسية. 


الأطر اف ذات المصلحة Stakeholders‏ : 

وهم آفراد أو جماعات لهم مصالح أو ا يب لدى الشركةء يعطيهم الحق 

فى السؤال عن طبيعة وكيفية أداء ها. ويمكن تقسيم الا طراف ذات المصلحة إلى 
فثتين ء أطراف داخلية وأطراف خارجية ( أنظر الشكل ١/٣‏ ). والأطراف 
لدا خلبة :۽ هم عیار ة عن حملة اللأسهد و العاملون بما فى ذلك المديرين وأحعضاء 
مجلس اليدارة. أما الأطر اف الخار جية» فهم عبار 3ے عن اغراد آو الجماعاأت 
الأخر ى الذين لهم حق المطالبة والأدعاء على الشركة. و تلك الجماعة تضم 
العمللاء والموردون والحكومة واللاتحادات والجماعات المحلية والجمهرر بصقة 
خامة. 

ويدخل المساهمون فى علاقة تبادلية مع الشركة. فكل طرف من الأطراف 
المذكورة فى الشكل ( ١/١‏ ) يزود الشركة بمواردمهمة ( أو إسهامات )» 
ويتوقع فى المقابل مراعاة مصالحه والحفاظ عليها. 

فالمساهمون يقومون بإمداد الشركة برأس الال وفى المقابل يتوقعون عائداً 
منامساً على استٹمار اتيم . اما الموظفون فهمح يقدمون العمل واللهارات وقي 
المقابل يتوقعون دخلا حادلاء وشعورآ بال رطضا الم ظیفی » وظر وق حمل 
جيدة. آما العملاء فهم الملسدر الأأساسي للايرادات الشركةء وی 0 
يتطلعون إلى الحصول على متتجات عالية الجودة وموثوق بها مقايل ما 
يدقعونه من نقود. أما الموردون فيزودون الشركة بالمدخلات» وفى 
هم يسعون وراء تحقيق الر"يرادات , مان صفقات مستمرة . آم ألخكر سة 
فشقدم للشركة القواعد واللوائح التى تحكم الممار سات العملية وتحقق المنافسة 
العادلة الشريغةء وفى القابل فإن الحكومة تأمل أن تلتزم تلك الش ر گات بهذه 
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شکل رقم ( ١/۳‏ ) 
الإأطراف ذات المصلحة وعلاشتها بالشركة . 


اللأطراف الخار جية ذات السلحة: 
السا“ م 
أاالرردذون 


[] الحكومة 

التقابات وال تخادات 
اعات المحلة 

U‏ الحسيورر العام 


الأطر آنه الداخلية ذثات الضلعة: 
1 حسلة السهم 

1 العاعلون 

1 المديروث 

1 اعضاء مچلسس الر' دار 


القواحد . و تاد الي" تحادات النقابية فى تز ويد الشر كات بموظفن منتجين ؛ 
وقى المقابل قهم يرغيون فى الحصول على مزايا لأعضائهم تتناسب مع 
إسهاعاتهم في الشركة. آما التنظيمات المحلية فتزود الشركة بالبنية الأساسية 
المخلية فى مقایل التز اح الشر کات يفو لياتها تاھ الوراطتين . أا الجمهو ر العام 
فيز ود الشركات بالينية الأساسية القومية: مقابل الحصول على ضمانات 
بتحسين جو دة الحياة كنثيجة اد" ستمر ار و جود الشركة 

و ت ا أن Eh‏ اللآأحتبار تلك المطالب عند ياغة 
ETE PERENG ET‏ »۽ وقد 
يتجه العملاء إلى الشراء من أماكن أخرى ۔ گما قد بیحٹ الور دون کن 
مشتر ين بكو تون محل ڌڏ نقتيم . وقد تشتبك الا تحادات في نز اعات عمالية مثيرة 
a E‏ يا تاذ إجرا اتک ت انش ر کات التی تیل علی ساد 
جودة الحياة۔ و للاأشك أن أا من ردود الفعل هذه كذ يكون لها أثر سلييى لى 
المنشاة. 

ونورد مثالا مفصلاً فى الحالة رقم ( ١/۲‏ ) ” للاستراتيجية من الواقع " 
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التحدة» لدی ققد وطیدته لگنه قشل ف ؛ EEE‏ مو کر سر 


اتر اتيجية د سن الواقخ ( ٣ر١‏ ) 
ديك فير يس والخطوط الجوية المتحدة 


فی تیل الاشتات کرت ر وید لدی خیك کر یی اتر تی ال دی ا 
ألجي ية المتحدة : وقد مظت هذه الرؤية إحدى المكونات 'للخدمة العالية للسقر | 
والسياحة من الباب إلى الباب ". وقد اعتقد فيريس أن الشركة التى تقدم خدمات أ 
الطير_ان و تاجير السيار_ات ورالخدمات الفندقية هد تحقي مز ايا تعاوتية هاسة. وقد 
تکل قبز یس يحماس عن الستقيال ر هو تتصور و كلت السقر والسباحة فی کل اتحاءم 
تعالم ور شم سا لسو ن امام اهر ة5 الكمبية ت يتقو ا عفلیات: الحجر لش كة الطعر_ان 
الفاح ووكاات جير اشسوار ات القاصند يه 


ولقد بدآت حملية حشد الأول ليذه اللاإمبراطورية فللسفر والسياحة قى حاء 
٣‏ ا يشر اع قندق ۽ فشن . وفى ظل قيادة قير يس اشتر ت الخطو ط التحدة فندش 
فو تو من شو کداږ سی آیه فی عام ۱۹٣۸١‏ مقاہل ۸۷د ملیون دولار FTE‏ 
عار یں ۹۸۷ ۱ اشتر ت الخطبم ط التحدذ د هيلتون الدولية مقايل o‏ 
وفى نفس الوقت قامت الخطوط المتحدة رسمياً بتغيير اسمها إلى شركة أليجز “ 
عا " فى محاولة رهزية للتأكيد على إعادة ميلاد جديدة الشركة كمتشأة استیات 
| السفر و السياحة المتكاملة . 

إن المشكلة افتى و اجهت هذه الاسر اتيجية تجسدت فى افتقاد الدع من أ 
عمجمو عتين رئيسيتين من الأطراق تات اللصلحة قى الشركةء وهما: طيارى 
خطوط الشركة وحاملى الأأسهم. ولقد واجه فيريس مشكلات مع الطيارين بدءاأً 
من منتصق عام ۱۹۸۵ : عتدما ملب من اتحاد الطيار ين ( 1۴۸ ) بعضفن 
التناز للات قيما يختص بالأجور والإنتاجية» وذلك لكى يتمكن من المنافسة مع | 
التاقلين منخقضى التكلفة مثل شركة بيبول اكسير س وركوفتنتال ايرلاينز. وقد نجح 
قی اقتا ع الطیارین بقبول مطالبه؛ ولکن بعد إضراب استمر ۲۹ يو ماًء کان له أثر 
بالغ السوء على علاقة الإدار = بالعمال ء وترقب عليه تكبد الشركة لخسارة فماية 
تقدر یپ ۸۴ ملیون دولار . و فی ابریل ٦۹۸٥‏ عرز صت زرابطة اتحخاد الطيار ين 
(۴۸اه ) شراء خط الطيران مقايل د , + بليون دولار. وطيقاً طا قاله رئيس 
ترابطة اتحاد الطیار ین أف سی دوبینگسی ”إن هذا الع رض بالش راء قد قدم پناء 
على مخاوف الطيارين من أن الشركة لم تعد تركر على نشاط الطيران . حيث 
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أسبحت اللا دارة فى الشركة حى فريق اللدارة الفندقية. أنتا تر يذ العوردة الى 
نشاملنا النأساسى ” ولقد تم رفض العر طض من قبل الزدارة العليا للشركة. 
وبینما كانت ملفات هذه الأحداث تطوى بدا عدد من قراصثة الشر كات فى 
ایداء بسسں الاھتمام بالشرکة. وفی مار س ۱۹۸۷ کان سعر ”الیجڑ" یتراوج ما 
بین دد إلى ٠‏ دولار للسهم الواحدء وطبقاً لا قاله محفلو الأسهم وكثيرأ من 
المستشمرين » فأن هذا السعر يعتبر آقل من القيمة الحقيقية للسهم يشكل واضح. وقد 
أقتى كتير من خبراء الاستشمار أن سهم الشركة یساوی على الآ ماقة دو لار إذا 
ماتم بيع عمليات الشركة بشكل مستقل . وق مایو ۱۹۸۷ أعلن سدوق 
استٹمار ی يدعى ”كوتيستون " دعوته إلى إقصاء مجلس الزادارة والتخلص بالبيع 
سرن اللأتشطة ال ساسية للشر ك1 

وتمٹل زد فعل فير یس حیال عر و ضر رايطة الطيارين وكوئيستون فى البدء 
فی اتخاذ موققین دقاعیین . [ ولا ) کجڙء من طلب شراء طاثرات یقدر ب د١‏ 
دوللارء اتجهت اليجز إلى تز ويد بوينج يكمبياللات قابلة للتحويل تقدر ي 

5٤ ملین دو لار ۔ وانا عا اول کیازخ اسار سفق شراء اکر عن‎ ۷٠ 

من اسهم اليجز » ند لد تز داد معدت الق اقدة على الکمبیاللاات يشل حاد: سا 
يؤدى إلى رفع تكاليف أى محاولة عداثية لابتلاع أليجز. . إلا أن هذا التكة رك 
| شل قی اعادة الاطمثنان لأ غليية حملة أسهم الشركة الذین كانوا خير راضين 
| تماما عر فير می - وقى رد قعل لهذا الموقف اقترح مجلس إدارة الشركة خطة 1 
| كييرة لإاعادة رسملة الشركة حيت يجرى فوراً دقع ۰ دولار تقد کل مساهم | 
عن کل سهم ؛ مع الإیقاء على رصید یقدر ب ۲۸ دولار لكل سهم من أسهم 
| الشر كة. أما العاتق لهذ الخطة فيتجسد فى إمتافة أكثر من ثلذبة بلآيين دو لار إلى 
٣ , ٤‏ بليون دولر للدين طويل الآ جل الظاعهر فى اللأركز المالى للشركة. وتمتل | 
هذه الديون خطرآً على الشركة تجعل عملية اللنافسة محقوفة ياللخاطر بالئسبة لها | 
فى هذا المجال ء كسا أن الفوائد الواجبة الدفع قد تودى بالأرياح . 
| وفى نهاية المطاف لم يستطم مجلس إدارة أليجز أن يقر بوقع هذا الدين الثقيل 
| من اجل إنقاذ الخطة الرثيسية التى لم تلق قبول المساهمين : » ولم تدعح الر تيس 
| التنفیذی الذى تفر منه كلا من مستثمرى وول ستريت وكذلك العاملين بالشركة. 
| وفى يوتيو ۱۹۸۷ قرر مجلس إدارة الشركة إقصاء ديل فيريس والتنكر 
| لأستراتيجية ” السوق ار كز ى لسياحة ". وقد تم الإعلان أيضا عن بيع ففادق 
| وستن »۽ وهرتس وهیلتون الدولی ء مع اتخاذ قزار ب ببيع الجزء الأكير من الاأسهم 
الخاصة بالخطلو ط الجر ية المححدة لر ظفيهاء وکڈلگ ہے الإاخلان حن حفیدر اس 
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ألشر كة اتعو د اا"سفها الكطو ط الحو ية المتحدة- وأقد ترام RF‏ ال دار ة تحت 
تفط الو ظفين عن ال ستمر ار فى تقديم الدعم لديك قیر يس بعد حامين م تخمل 
آالمشاو و الصسعويات. ولقد تست ,ر رد قعل كو تيستورن ورابطة اتحاد الطيا زين 


بإسقاط حر وضهم الخاصة بالااضطللاج يالشركة. ومن وجهة نظر كلا الطر فين : 
قد اتجه اميلس الآن إلى القيام باداء عا کان یجب عليه منڏ ژز من ۔ 


ETF‏ ن الشركة لا تستطيع دائماالوقاء بمتطلیات الأطراف ذات 
السلحة . ويجب أن نأخذ فى الاعتبار أن أحداف اللمجموعات الختلفة قد 
تتعارض »ء وفى مجال التطبيق نجد أن منظمات غليلة لدبها الموار د الكافية 
لآحارء شرن كل الأستثراف ذات اللمصلحة. ورعلی سبيل المثال » تجد أن مطالب 
التنظيم النقابى بزيادة الأجور نتعارض مع مطالب العملاء بتقديم أسعار 
معقولةء ومطالب حاملى اللأسهم قى الحصول على عواتد مقبولة. وغالياًء 
يتعين على الشركة ان نحسم اختيار اتيا . ومن أجل يلوغ ذلك » فإئند يجبا ثحديد 
أكثر الأطراف ذات المصلحة أهسية مع إعطا عطاء أولوية مطلقة للسعى وراء 
الست راتیجيات الت تفى باحتياجاتهم . ويمكن للتحليل الخاص يثاثر اللأطظراف 
تات المصلحة ا يقد لا هذا التحديدء و هذا الثحليل عادة بتضمن الخطو ات 
التالية : 

١‏ - تصين وتحديد الط راف ذات المصلحة. 

۲ - تحديد مصالح واهتمامات الأطراف ذات الصلحة. 

۳ - تحديد الحلالب و الل"دعاءات المحتملة لثلاف الأطلراف تجاه اللنظمة. 

٤‏ - تحديد الأطراف الأكثر أهمية من متظور المنظمة. 

د - تحديد التحذيات الأستر_اتيجية الناتجة عن ذلك . 

ستل هذا التحليل يمنح الشركة القدرة على تحديد أهم الأطراف ذات المصلحة 
والتی تلعب دو رآ حاسماً فی بقاء‌ها. وللتاکید على ان الوفاء باحتیاجاتهم هو 
امر له الأولوية. ومعظم الشر كات التي انخرطت قى هذه العملية قد انتهت 
سریعا إلى الحكم بو جود خلاث مجموعات من الأطراف ذات اللصلحة يجب 
العمل على الوقاء باحتياجاتهم إذا أرا دت الشركة اليقاء والازدهار» وهم : 
العملآء » والوظفين و حاملى الأسهم . ولقد فقد کل سن " بل آجى وداك فیریس " 
منصبيهما كرئيسين تنفيذيين لأنهما فشا فى الوفاء يمطالب حاملى اللأسهم تجاء 
ضر ور ة تحقيق عائد جيد على استثماراتهم» وكذلك مطالب الو ظفين قى 
الجصول على الدخل الجيد والشعور بالرضا الوظيفى ؛ فضلا عن الأهان 
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الوظيفى وظروف العمل المواتية. وبصقة عامة» يمكن القول أن أى شركة 
تفشل فی الو فاء باحتیاجات عملاءها سوف تشهد تدھورا فور یا فی عوائدهاء 
و سوق تخر ج حتماً من سوق العمل فى تهاية المطافا. 
پياڻ الرسالة الخاصة بالشركة : 
كما لا حظنا سابقاًء تعثبر رسالة الشركة بمثابة مؤشر رئيسى لكيفية روؤيتها 
لدعاو ى ء مطالب الأطراف ذات المصلحة. أنها تصف كيف تعتزم الشركة 
إدماج وتجسيد مطالب الأطراف ذات اللصلحة فى عملية صنع القرار 
الاستراتيجى ء» ومن ثم تظيل مخاطر فقدان دعم هولاء الأطراق . وهكذا يحدد 
البيان الخاص بالرسالة التزام الشركة رسمياً حيال الأطراف ذات المصلحة؛ 
کہا أنه يحمل الر سالة الخاصة بصياغة استر اتيجيتها هع مز اعا مطالب جو لاء 
لطر اش . 
و تتمحور معظم البياتات الخاصة بر سالة الشركة حول خلاثة عناصر ر ئيسية 
وهى: (1) بيان الرؤية الكلية أو رسالة الشركة. 
)١(‏ بيان يشير إلى القيم الفلسفية الر ئيسية التى يلتزم بها المديرون والتى 
توٹر على القر ارات التى بتخذوتها. 
(۳) صياغة الأهداف الر ئيسية التى تعتقد الإآدارة فى ضرورة التقيد بها 
من أجل تحقيق الرؤية أو الرسالة والتى تتناسب مع القيم التى يلتز م 
بها المدیر ون ب 
وكمثال عن بيان الرمالة - ويتعلق بمرقق إدارة مديئة " سياتل ء وهو 
عبارة عن مرفق مملوك لؤسسة الكهرباء يقدم خدماته للمستهلكين فى منطقة ˆ 
سياتل ” - وتجد ذلك مورضحاً فى الشكل ( ۲/١‏ ). وتتجسد رؤية مرفق إتارة 
مدينة ” سياتل ” فى ان يصبح هو الأكثر استهدافاً من قبل المستيلك والاكثر 
كفاءة و حدائةء والأكثر قدرة على النافسة وتحمل المسئوليات البيئية من بين 
المرافق العامة فى الولاايات المتحدة بحلول سنة Tass‏ ویطرح يوان الرسبالة 
قائمة تحوى تسع قيم رئيسية تعتقد الإإدارة أنها تشكل دليلا لصناعة القرار 
داخل المر قق » مصحوبة مع اأربعة اهداق قابلة للقياس . 
رؤية أو Vision, or mission Alum‏ : 
رؤية أو رسالة الشركة هى إعلان رسمى يتعلق بما تحاول الشركة تحقيقه 
على المدى المتوسط والدى الطويل ( فى الحياة الحملية قإن لفظ الرؤية أو 
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الر مسالة بستخدم تبادقيا ) . وقد حددت شركة پویتج EEE‏ نكن 
شر كة الطيران الأولى فى العالم » وين السا ت الصناعية الأو لى قيما تعلق تعلو 
بمعايير الجودة والربحية والنمو ”. أما شركة إنتلء؛ وهى أكبر صانم لأجهزة 
EU IST GES‏ 
الموردالبارز لكونات صناعة الحاسبات قى العالم ”. وعلى نقس النهج ما 
شر که ویر شاو ڙر :> و کو ای اا ا ی ی 
الغاباتء و قد صاغت رسالتیا عفی الاساس التالی ” افشل شر كة فی منتجات 
الغابات فى العال " 
شکل رقم ( ٣‏ ) 
بيان رسالة مرفق إثارة سياتل 
أن تكون الأكثر استهداقاً من قبل العملاء» والأكثر قدرة على التافسة: 
واللأكثشر كفاءة وحدائة وقحملا للمسقولية البيثية من بين اللمرافق العامة قى الولايات 
المتحدة الزأسريكية بحلول عام , ٠٠٠٠‏ 
ألقيم 
e‏ 


آن تجاحتا يعتعد على لتنا . ن القز امنا المجدثى أن ن تقابل ونشبع حاجات 
حم ا : E E OER Oo eT RE‏ 


جيدة» وأسعار سعقولة ياسلوبه يفو ق ویسیق تو قعاتهم . 
الاستثمار فى العاملين 

فحن تعدتد أن الساملين فى مرفق إثارة سياتل هم احظم الأول المسلوكة لنا. 
ورنحن نستئمز فی عاعلینا لکی ننچعح فی ر_سالتا. و استتماز قا بگون عن ځخادل 
ألتدر يب : احتواع العامل » و خطة اأستراتيجية للموار د البشريةء ودذلك كلد بيدف 
إعداد العاملين لمواجهة تحديات اليوم والغداً. 

امسا 

فحن تسد أن تو فير اللأسان لساعلينا وللعامة هى مستولية طاغية و جچسيمة. 
وتحن تحبر عن تلك القيمة من خلال التزامنا بالتوافق سم التعليمات واللوائح : 
والعمل بتشاط حلي تنخقيیصن المشاطر في بيئة العمل ؛ وهفع الحوادته: تدر تنا 
العمال ۔ 
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es المسدولية‎ 


تحن ققق أن إداء ر5 آتوان المديتة يجب طيها 3 تحقيق أقضل المثافع على المدى 
الطو يل صل لدل التسو بل الحكيح و ال"قتصادي وال دار2 الجيدة لاصو اطا 
الراسمالية. ونحن ملتز مون بالوصول إلى اقل تكلفة بالاتساق مح ثيات واستقرار | 
ا غ ق 


نص نقد فى تحمل اتسر لية كاملة عن أداقنا كأفراد ومنظمة. و ستعاسب من | 
خلدل وضع الأهداف »ء وقياس الأداء نحو تحقيق هذء الأهداف . 
المجتمع المطى 

عقابلة حاجاته اللا جتماعية والتعليمية من خلال رعاية ور تشجيم المشار کات ق 
المجتسم : و دعم الجمعيات E i RES‏ د أطي رة لعا ملين . 

انحن فعتقد فى بناء وتشغيل إمكاتتتا يشكل يق مع الساندة وافتعزيز لويد | 
TE ET N RE TE‏ 
ا کے للکهر ياء لتقلبل, الحا حة لالہ موار د جديكدة للطاقة . 

التفوق والامتياز 

نحن تعثقد أن التفوق هر اللقياس لكل ما نقوم يه و بسكن تحقيقه من خالال نقدیم 
خدمة العملاع مكسهة يالحو دة > و جذيزة بائكقة والكقاعة . و تصن ملتز_ هول 
يالا ستفر_ار ی لاحت و تطبیق أسالیب و تقتیات جديد* لتحسين انتا جيتنا و خدھاینا۔ 

التكامل 
أنه للأمر حتمى بالنسية لنجاحنا كمرفق ان تعمل على تسيير شثون العمل وفق 
أعلى القابيس القانونية والاً خلاقية. ويمكن إرساء قواعد السمعة الممتازة بال عتماد 
علي الأمانة والمدل والقة والإإخلاص فى كل أنشطتنا۔ 
التأهد اف 
رضاء اليل 

هدفنا هو زيادة مستوى رضاء العميل ورالذى يمكن قياسه من خلال عطليات 

اسح . إن هدفا فی هذا الشان لعام ٠۹۹١‏ هر الوصسول إلى أن يعبر ۹۷ # ممن 
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| يشسلهم الا ستقصاء عن مستو ی شعو ر هم بالر ضا ب ”" راضى يدر جة عالية ”أو " 
E‏ 


رشا المو ظلقے 

يتجسذ هذقتاً قى تحسين عسلية تدفق ال"تصالات وإطهار عزيد عن اللاأستصاح 
باو ظفين قى المرفق . والهدف العام هو العمل على مضاعفة تسية عام ۱۹۹۳ من 
اللوظفين الذين شملهم الاستقصاء» والذي تحقق لهم الرضا من خلال تدفق 

الأممان 

إن هدفنا هو تقليل نسبة اللإصابة والمرض عند الموظق والترتب على التعر ضس 
| للمخاطر المهنية. ورالهدف هو خفض عدد الإإصابات والأمراض بمية #١١‏ قى 
| گل من عاھی ‡ ¶ ع ت۹4 . 


المصنو لية المالية 

هدافا عو الحفاظ على الأداء الالى المكسيز لرقق إثارة المدينة. تحن تتحل 
بالكفاء و فاعلية التكلفة. وأهدافا الثلاثة فى هذا الصدد هى : 
| » الاستمرار فى طرح الرسوم الأكثر انخفاضاً, وسوف تسل على الحفاظ على أ 
| اقل ستو سطات الرسوم الكهر بية بين اكير ٠١‏ مدينة قى الو ريات المتحدة. 

منطقة الشمال الغر بی الباسیقیگی خلال عام 1۹۹۵. 
الحقاظ علي , موقعتًا اللالي الفر ج . وسوف نعمال على الو قاء بتغطية خدمة الدين 

السٹو ی المقدرء ب ١,۸‏ كما تيتاها مجلس المدينة. 


إن ما تلاحظه فى هذه البياتات أن جميعها تلز م الشركة يهدف طموح أت 
تكون ”رقم واحد"ء ”اليارز ”» "الأقفضل "ء أو الآكثر استهدافا من قبل 
العميل»ء والأكت_ قدرة على المتاضةء والأكثر كفاءة وتحملا للمسثولية البيثية ء 
كل تلك البيانات الخاصة بالرسالة هى أمثلة على الهدق الاستراتیجى . 
الهدف الاستراتيجى : 

لقد صادفنا مقهر م الهيدفه الاأستراتيجى فى الفصل الأول؛ وگما نتذگر ء 
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فإن تعيين هذا ET‏ يحتير الركيزة التى يقوم المدير ون بناء عليها بصياغة 
ووضع أهداف طموحة تؤدى إلى توسيع وتطوير نشاط الشركة. وغاليأما 
تشمل الر ويد او الرسالة المطر و حة على الهدف الأستراتيجى للشركة. و شگدا ۽ 
فان الهدت الاستراتیجی لش ر کة بوینج یتجسد فی البقاء رقم واحد بین شر گات 
النقل الجوى قى العالم » ييتما يتمحور الهدق الاستراتيجى لشركة إنتل أن 
يكوت اتورد البارز والتفوق لكوتات صتاعة الكمبيوتر الحديثة. إن الح جة 
والميبرر الذى يدعم وضع هدف طوح يتجلى فقيمايلى : إ١‏ ) توصسيل 
الإإحساس بوجهة الشركة وهدفها لن هم داخل الشركة. )١(‏ يساعد فى توجيه 
عملية اتخاذ القرار وتخصيص الموارد. (۳) يرغم المديرين داخل الشركة على 
البحٹ عن تحسینات ذات مغز ى فى أساليب إدارة و تخصيص التشاط » حيث 
ان ذلك هو الطريق الوحيد لتحقيق الأهداف التوسعية. و على e‏ 
وكما لاحظ ” جاك ولش ”الرثيس التنفيذى لشركة جنرال الكتريك " إذا لم 
تسعی وراء شی ممیز : لن تحصل على أ شئ الهم إلا النتائج السادية. . 
لقد تعودنا أن تقول "الس برفق حية القول السوذاتى TT‏ 
تحراك من معدل دوران مخرڙون ٤,۷۳‏ إلى ٤,۹١‏ مرة مثلاتء والآن تحن 
ترغب فى نتاتج كبيرة للتوسع والانطلاق مثل عشر دورات أو خمسة عشر 
دورة قى المخزون . 

و على آی حال يجب على المدیر ين ان يتاګدوا أن بيان الرؤية غير ميالع 
شتی . وإلا سيصيح غير قابل للتحقق › ومن ثم فقدان المصداقية بين الموظفن . 

لاشك أن المدف يمتاز بالجودةء ولكن هذا اليدف يجب أن يكون قابل 
E‏ 
متميزة فى الأداء. والمثال التفصيلى عن بيان الرؤية الذى يندمج مع أهداف 
الإنماء القابلة التحقيق موضح فى الاستراتيجية من اراقع ( ١/١‏ )ء والتى بينت 
كيف ان بيان الرؤية المرن المصاغ بمعرفة الرئيس التنفيذى ل 3۸1 فى عام 
۹ قد ادی إلی تحسینات ذات مخز ى في اداء الشركة . 
التو جك يا لمستهلك وتحديد مهام العمل : 

أن الخطر 2 الهامة الأولى فى عماية صياغة الرسالة لكى نتوافق مع تحديد 
مهام العمل والنشاط فى المنظمة هى فى أن هذا التحديد يتطلب الإجابة على 
الأمسثلة التالية :ما هو نشاطنا ؟ وإلى ماذا يجب أن يؤول ؟ وتشكل الإجابات 
على هذء الأسئلة دليلاً لصياغة البيان الخاص بالرسالة. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفسسل الثاني : الأأطراق ذات المصلحة ورسالة الشركة My‏ 


| استراتيجية من الواقع [ ٠٣‏ ) 
الهدف الاستراتیجیى فى شركة ٹری آم“ ا۸د“ 

| لطالا اشتھرت شر کة ” 2 ٹری أم " بأنھا أکثر الش ر کات تجدیداً قى الو لايات 

| ا لمحد الآمر بكية. ولقد أدارت الشركة حملياتها على مدار مسثوات فيساييدو 

| ارتكازاً على رؤية طموحة نستهدف تحقيق ۲١‏ من إيراداتها عن طريق منتجات 
جر ى طرحها خلال السنوات الخمس الأخيرةء ولقد تمكتت الشركة من تحقيق 
هذا الهدف بشكل متواصل على مدار حدة سئوات . وترتب على ذلك أن حققت 
الشركة حجماً من المبيعات يقدر ب ١٤‏ بليون دولار فى كل عام » مع تقديم سلة من | 
المتتجاته نشتمل على آکثر سن ۰ ۰ ۰ ۰ 1۰ منت مختلف. 

وإذا ما عدنا إلى عام ۱۹۹١‏ نجد أن الرئيس التنفيذى لشركة ” ثري ام ” إل 
دی ديسيسون ”قرر أن هذه الروية قد ققدت سحرها. ظقد طرأً إنکماش فى 
معدا"ت نعو البيعات متذ حام ۹۸4 ١ء‏ بيتما ظلت نسية الير ادات المحعقة ن 
طرح منتجات جديدة ثايتة دة ثلاٹ سنوات . وکان الحل لدی دیسیمون یتمظ فی 
إمااطة اللتام عن روية جديدة تتيناها 34 . وقد احتز مت الشركة استعادة مر كز ها | 
كشركة راثدة قى سجال التجديد والتحديث من خلال السعى لتحقيق %٠‏ من 
مييعاتها من منتجات تم طر حها خلال الستوات الأريع الأخيرة. وحيث ن طر ج 
الختجات الجديدة بشكل عام يترتب حليه نمو فى العواتد معدل زمني أسرع 
وتحقيق هوامش ريح أعلى مقار نة بالننجات الأقدم » ولقد زعم الرئيس التتفيدى 
أن إئجاز هذا الهدف سيددى » وبقاعلية إلى رفع معدلات تحقيق الأر ياح فى 
الشركة . 
وأنطلق مدير و الشركة وهم مسلحون بهذء الروية الجديدة فى البخث عن | 

طرق لتحسين محدالت تجديد وتحديث النتجات. ولقد كان ادير ون مدقوعين فى 
هذا الصدد من خلال دى ديسيسون » لكى يفصسحوا عن كيفية تحقيق هذه الرؤية 
الجديدة: وانتهى الديرون سريعا إلى أن السبب الرثيسى رراء يطء معدلات 
التجديد فى الشركة ير جع إلى إضاعة الباحشن لكثير من الوشت على عدد كبير سن 
المختجات ء ورالتى أماعمها قر صة تسو يقية محذوذة وتشايه إلی حد بعید عنثجات 
| أخري للشر كة مطر وحة فعلاً فى اللأسواق . هخا إضافة إلى أن النتجات كانت 
تصستغرق وقتآ طویلا - قد يزيد عن حمس سنوات - لإحراز التقدم من مرحلة 
| النموذ ج الأو لى إلى مر حلة اللانتاج الكبير . 

أ ومن أجل تحقيق الرؤية الجديدة» اتجه دى سيميون إلى دقع مديريه لتركيز 
جهوردذهم على عدد مخدود من اللنتعات : والتى من الحتمل أن تحفق رواسا 
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کبیرآً. ما اسر أيضاً على أن بيدءوا فى إطلدق ” برنامج الأنطادق السريع " 
لتحديد الفرص المتاحة التى من شأنها أن تودى إلى إحداث دوى هاتل فى المعمل 
ثم الدفع بها إلى السرف . ولقد ساعد هذا المفيوم الجديد على كسر الجمود فى أداء 
قسم البحوث والثطویر . وعلى سبيل المثالء» فی عام 1۹۹۲ ومن بين انشطة | 
إنتاج سلع استهلاكية وصناعية تقدر بست بلايين دولار» فان خمسين مشر وعا تم 
تخصيصها لبر تامج ' الانطلاق السريع " وربطها بجدول تطورير سريع . وبحلول 
2 4 بدا آکثر من نصف هذء المشروعات فى إنتاج منتجات وطرحها فى 
الأسواق ء وأستهدف تحقيق مبيعات تقدر ببليون دولار تقريياً من طرح آگبر 

| ثمانية منتجات جديدة فى السوق بحلول عام ١۹۹۸‏ . وسن بين أنجح تلك المنتجات 

| الجديدة وساثد الصابون غير قابلة الصدا ”سكوتش بررایت ‏ :+ و عادة كانت تاك 
الرسائد تصنع من ألياف الصرف المعدتى الذى ا وة ول الهن :فا 
الوسائد التى انتجتها 31 ” تصئع من ز جاجات الشراب البلاستيكية التي اعيد 
تدویرها. وقی ینایر 1۹۹۲ء قررت ”31 " إدخال هذا المئتج شمن برنامج 5 
الانطلاق السريع”. وترتب على ذلك أن أصبح هذا المنتج هو الأسرع من حيث 
الطرح فى الأسواق فى تاريخ الشركة. وقی عام 1۹۹۲ شرعت الشركة فى 
إتشاء المصنم » ویحلول نوفمبر 1۹۹۲ كانت أعمال اليناء والتشيید قد اكتملت فى 
المصئع وحند ظهور يعض المشكاات المر تبطة بالتطورير كان يجرى اسئدعاء 
الخبراء من كل أرجاء الشركة للتعامل معها حثى لا يصاب الجدول الطموح بأى 
انتگاسات . وقد کان؛ وتم طرح النتج فی يناير من عام .١۹۹۴‏ وخلال الثمانية 
عشر شهراً الأولى من طرح هذا انتج استحوذت هذه الوسائد على 4%1١‏ من 
الحصة السوقية التي تقدر بمائة مليورن دولار ۔ ۽ طبقاً ثا قاله دی سیمیرن قان هذا 
التو ع من الأداء القوى لم يكن ليتحقق فى ظل غياب الهدف المستمر الذى استقطب 
انتياء وتر كيز المديرين من أجل العمل على كسر طرق العمل القديمة والقيام بأشياء 
غير عادية من أجل تسريع عملية التطوير . 


وللإجابة على السوال الأول [ ماهو E‏ ) أقترح ” ديريك آبل " 
ضرورة قيام الشركة بتعريف نشاطها وفق ثلاثة أبعاد : من المطلوب إرضاءه؟ 
( ها شې سجمو عات آأسو ات ء ( la‏ اا الحاجات المطاو نا اشباعها؟ إحاجات 
العميل ): وكيف يتم الوفاء بحاجات العملاء ؟ و يوضع الشكل ( ۳ ) تاك 
الأبحاد الثلدخة . 
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القصل الثاتى: االأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة A۸4‏ 
شکل رقم ( ۳/۲ ) 


إطار ااءطه الخاص بتحديد مجال الأعمال 


عا الڈی سیتم إشياحەهة ‏ 
اجات | سات ۾ 


كيف سيتم اشباع حاجات السلاء؟ 
القرات الس 
ويكد مفهوم آبل على الحاجة إلى التوجه يالمستهلك بدلا من التو جه بالنتج ؛ 

و ذلك قى مجال التعريف بالنشاط . إن مفهوح التوجه بالمنتج فى مجال التعريف 

بالنشاط ير كز على المتتجات الياعة والأسواق المخدومة. ويحاول آبل البرهنة 

على أن مثل هذا المفهو م يعمل على تعتيم وغموض دور الشركة ووظیفتها فی 
الوفاء باحتياجات المستهلكين . ويعتبر انتج هو المظهر المادى الطبيعى لاستخدام 
مهارة معينة للوقا ء بحاجة معينة امجموعة مستهاكين وفى الحياة الععليةء 
نستطيع القول أن الحاجة يمكن إشياعها بطرق مختلفة. إن تحديد الثشاط 
بآلتو جه بالمستهلك » والذي يعرق تلك الطر وء س TE‏ ات يخسي الشركة 

من الو قوع ذون قصد قى راثن التغير ات الر تيسية قى الطلبا, وفى الحقيقةء 
وبالمساعدة على توقع تلك التغخيرات فى الطلب؛: > فيمكن لإاطار عمل آبل أن يعين 
اشر كات على الاستقادة سن التخيرات التى تطرأً على بيثاتها. وذلك قد يساعد 

على الا جابة على السوال الٹانی إ ما هو مال نشاطنا )۔ 
ومع ذلك فان از خد بفکر ة ة التو جه بالمستهلك فى نشاط الشركة قد تم تجاهله. 

وبتاء على ذلك قإن مفعم بأمثلة كثيرة عن حطاح شر کات کانت گیيرة 

E A A‏ یف و کید تشاطهاء آى حددته دشک شال 

تلك المنشات فشلت فى روية ما يجب ان يكون عليه مسئقبل نشاطهاء وفى نهاية 

i e SS‏ . ولقد وصف " تيودور ليفيت ”اهيار هيئة السكك 
الحديدية اللأمر يكية واا لتی کاتت ضخمة فی دوسا ماء تتيجة لفشلها ف تعر يف 

ور تحدذید نشاطها بشکل صسحیج : 

" إن السكك الحديدية لم تتو قف عن التمو يسيب الا"فتقار إلى المساقر ء 
أو يسبب هبوط رسوم النقل والشحن . إن السكك الحديدية تعر ضت 
للمتاعب فى الوقت الحالى » لل" بسبب انه تم إشباح الحاجة للنقل محر فة 
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:4 الفصل القاتي : الط أقه ذات المصلحة ور سالة الشركة 
آخرون ( سیازات - شاحنات - طائرات - او حتی تلیفونات )» ولگن 
بسبب أنه لم يتم إشباعها براسطة السكك الحديدية نقسها. ظقد تركوا 
الساحة لا خرين ليبتعدوا بالمستيلكين عنهم يسبب انهم افترضوااو 
تصور وا أنفسهم يعملون فى نشاط السكك الحديدية بدلا من نشاط التقل . 
إن السبب وراء كوثهم عرفوا وحددوا نشاطهم بطر يقة خاطتة هو أنهم 
eh Sul E E TT‏ نیم کاتوا مو جهین 

نتج بدلا من التو جه باللستهلك " 

1 ما كاتت هيئة السكك الحديدية قد اتجهت لاأستخدام إطار عمل ”ابل " 
فكان يمكن لها أن تتوقع تأثير التغير التكنولو جى » وكان يمكن لها أن تقرر أن 
مجال نشاطها هو النقل . وفى هذ الحالة» كان يمكن تحويل موراطن القوة لذييم 
فى السكك الحديدية إلى الهيمنة و التحكم فى صناعة التق المتتوعة الحالية. 
و على أى حال» فظقد واصلت معظم هيثات السكك الحديدية تحديد وتعر يف 
نشاطها بالتو جه بالمنتج الأمر الذى أدى بهم إلى الإفلاس . 

و لى النقيض سن ذللكه : فقد استطاعت شر كة 18M‏ ۽ لقتز_ة طويلة: أن 
تستشر قا الروى المستقبلية بشكل صحيح فيما يختص بنشاطها - و يبصىفة أساسية 
گانت آی بى أم تتصدر مجال صناحة اللات الكاتبة ومعدات الجدوفة 
البكانبكية التی تستخدم تكنو لو جيا البطاقات المتقية . وسم ذلك فإن 18M‏ اتجهت 
إلى تحر يف تشاطها على أساس أنه توفير وسائل لعالجة وتخزين المحلومات ؛ 
ق ا صن تو قير معدات الحدو لة الميكاتكية والالات الكاتية۔ ويثاءاً علي هذا 
التعريف» فإن تحرك الشركة قدماً للدخول فى مجال الحاسيات والبرمجيات 
والأنظمة المكتبية والطابعات كان أمراً منطقياً ومک ایسا ان يکون شتا اف 
جدل حول أن مشگللات ای بی م التى برزت فى نهاية الثمانينات وبداية 
التسعینات كانت ترتكز على أن الشركة فقدت الرؤية بأن الحاجات المتزايدة 
للعملاء لمعالجة وتخزين المعلومات قد تم إشباعها بواسطة الحاسبات الشخصية 
اللنخفضة التكلفة ء وليس عن طريق أجهزة الحاسبات الكبير ة التى كانت تمثل 
چو هر اعمال شركة [ أی بی آم ). 

٠‏ أماالسؤال الثالث ( ما الوضع الذى يجب أن يؤول إليه نشاطنا )» فيمكن 

آيضاً الآ جاية عایه باستخدام إطار عمل آبل. وھگذاء ققد قررت شرکة أی بی 

آم أن يكرن نشاطها هو معالجة المعلومات - والذى كان يمثل رؤيتها - وتاك 
الروية و جهت عملیات تطوير حاسياتها وأنظمتها المكتبية» وكل التوسعات فى 
أعمال الجدولة الميكانيكية المتعلقة بنظام البطاقة المتقية. إن توعاً مشابهاً من 
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القصسل الثاني : الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشر کت 11 


التفكير الخاص بالتو جه بالمستهلك حول ذلك السؤال قد شكل الأساس لرسالة 
شر كة انظ م يو المور دين فى صتاعة الحاسيات الحديثة على مستويى 
العالم ” ومثل الكثير من الشركات الموجهة بالمستيلك فلقد أدر كت شركة إنثل أن 
مركز الجاذيية فى مجال صناعة الحاسيات يتحول الأن من الحاسيات 
الشخصية المكتبية والتى احثلت السوق لعقد من الز مان إلى نظام الشبكات 
المركزية. 

وعلى مدار فترة من الزمن رأت إنثل نفسها كمورد للمعالج الدقيق 
للحاسيات الشخصية المكتبية ؛ ولكن ؛ وفى تواقق مع التغيرات الييئية التناضية : 
وكذلك التغيرات فى اللأسلوب والطريقة التى يستخدم بها المستهلكون الحاسبات 
اليوم قامت شركة إنتل يإعادة صياغة رسالتها من كونها الور د لبتاء المگو نات 
الأأمسباسية لستاحة الحاسبات متضمنة ليس فقط العالجات الدققة» , تكن أيضا 
المتحيات الجديدة مل ولصومة اهما ” وحدات الذاكرة ”ء وكدلك الستاعة 
الجديدة (إ الشبكات اللر كز ية ). 

وهتاك شركة أخرى اتجهت إلى تغير رسالتها بتاء على التظر عن كثب إلى 
حاجات عملاتھا الا وهی شر عة کوداق ء التی طاعا رآت تفسھهاکمورد 
اجو ات وا ا ت ا ن ك اد ربا اى الي 
جور ج فيشر | » قررت الشركة أن تعمل فى مجال التصوير . ويعئى ذلك 
ن الشركة تعمل فى مجال توفير أ تقنية تقنية تكن الحملاء من التقاط الصورة 
وتحميضها ومعالجتها يدوياً أو ميكانيكياً فضلاً عن عر ضها. وذلك لا يضمن 
تات ال ير فحيسبء ال تك 2 على الخقيقات الخاصضة بملول هاليدات 
الفصضة ” علالهط ععباتة *ء الذى كان يمثل العمل التقليدى اريسي لشر 4ة 
کوداك » ولکن ایضاً عط کنو لو چيا التسس ير الرقمية الجذيدة. . وتا ۽ على هذه 
النظرية الجديدةء ويطرح بعض الأسثلة الذاتية مثل ء ماالڏی يصب أن يؤول 
E CE AGE PERE ER CEE‏ "ان 
تون أصحاب الصتارۃ فی مجان التص ویر فی الحالم' 
القيم : 

أن القيم السائدة قى الشركة تحدد سلوك المديرين داخل الشركةء وكيف 
بعتز مون إدارة شثون العمل ؛ فضلا عن نوع التنظيم الذى یعتز مون بناله 
وكما آتها اث وجه اللو ك داخل الشركة»ء ظإن القيم ينظر إليها أيضاً كأساس 
للثقافة التنظيمية للشر كةء و كموجه لميزاتها التناقسية ( سنتاقش موضور ع الثقاقة 
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الفسل الذاتي: الأطراف ئات المصلحة ورسافة الشركة 


التنظيمية بشكل أكثر عمقاً فى الفصل الثاتى عشر ). وعلى سبيل المشال » ظقد 
قام ” جاك ولش “الرئيس التنقيذى لشركة جنرال موتورز بصياغة مجموعة 
من القيم خلال السئوات الفطيلة اللمأضية والتی تتطضمن تاكيدذا على مبدا ” اللو لك 
بلا حدود ” وفى خطاب موجه حديثا إلى حاملى الأمسنهم ذكر أن السلوك باد 
حدود»ء هو فى الحقيقة عيارة غخامطضسة وغرييةء والتى أاضحت على مدار 
السنوات القليلة الماضية طريقة للحيا فى جترال الكتر ي يك . ولقد ادت إلى سيادة 
شعور نحو البحث عن طريقة افضل فكرة أقشل - يمکن آن کون مصدرها 
aE e GT SCAB‏ 
o‏ رواب سین تاکماء فد 
يتجاهل فى إطارء المدير ون الأقكار الواردة من خار ج المنظمة. وأن يجب أن 
تنطو ى عملية تشجيمع المديرين على ضر ورة مد بصرهم خار ج دائرة وظيفتهم 
ألكا سه : ونشاطهم او منظمتهع للبحث عن اقكار وحلول للمشكللات و طيقا لا 
دز گز_ د ولش E RE ESSE E RA‏ 
الاس 
ا التقكير_ ا Bullet train thinking‏ - ا ب اف 
خفن حکاليف انتج سيھ جا بین ١ ١‏ الى ٠‏ ت علي عدار عاعين وسا 
الأسلوب » الذى يركز على منهجية e A‏ ومن 
طريق خفض التكلقة؛ يجرى تشغيله وتوظيفه الآن e‏ گامل فی 
مضاعفة معدل الربحية فى عام ۱۹۹١‏ فى ذلك النشاط ء بالرغم من 
أحوال السوق 2 
TTT E‏ 
أن قيم شر كة لنكوان الكتريك تؤكد أن زيادة الإنتاجية يجب أن تتم يالتنسيق مخ 
العملدء والموظفين من خلال اسعار متخفقضة وراجور حالية. وهذا الا عتقاد يميز 
شركة لنكولن الكتريك عن كثر من المشر ,عات الاخری كما يوئر على اعدافيا 
واستراتیجیتها. 
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الفصسل الثاتى : الّطر اف ذآات المصطلحة ورسالة الشركة __ 3 


و هناك شر کا لها قيمها اللشهورة وه عملا الستاية بات دة“ 
ا . إن صقيدة تلك الشركة؛ء وقائمة قيمها سوصضسحة قى 
الشکل ( ٣ر٤‏ ). . و شدذه العقيدة تعیر عن معنقدات جو نتسون اتد چونسون والتی 
تتجسد فى أن مسثو لية الشركة الأو لى والأساسية هى عن الأطياء والممرضات 
واللرضى الذين يستخدمون منتجات جونسون أند جونسون . ويأتى فى المرتية 
التاتیة م طقفو الک عة ورالجمعات الت ی یل کیا ہو لے الو قن ۽ 
وأخيرآ يأتى الأطر اف دات السلحة بعمل الشركة. ویجر ى عرض تلك 
العقیدة بشکل بار ز فی کل متب من مكاتب المدير ين > وطیقا لأقوال مدیری 
چوٹسون اند جوتسون ؛ فان ذلك يحكم توجيه و صياغة كل القر ارات الهامة 
إن البرهان القرى على وضوح تأثير العقيدة 5 كان واضحاً فى استجاية الشركة 
لأزمة تایلیتول e TE a e E RÎ‏ 
شيكاغو يعد أن تعاطوا كبسولات تاياينول التى أضيف عليها مادة السياتيد 
وخی الحال سحبت شركة جونسون أند جوتسون کل كبسولات التايلينول من 
السوق الاأمريكيةء بما تقدر تكلفته بالنسبة للشركة بمائة مليون دولار. وفى 
نفس افو قت باشرت الشركة حملية اتصسالآت شاملة استهدفت التجمعات 
الصيدلانية والطبية. وعن طريق هذه الوسائل نجحت الشركة فى تقديم نقسها 
إلى الجمهور كشركة مستعدة دائماً لانتهاج المنهج الصحيح » بخض النظر عن 
التګاليف . وكتديجة لذتك دمت أزمة اقاياتيول مركز الشركة بدلا من 
تشو يهك . وثأسيسا لى تلك ال جرا ءات التي اتخذت حيال تلك الأزمة 
استطاعت الشركة ان تستعيد وضعها كرائد فى مجال الأدوية القاتلة للألم فى 
السوق الأمريكية فى غضون شهور قليلة . 

شکل رقم ( ٣ر‏ ) 


فيد جو نسون & چونسون 


عقید تا 
ا فو SE FE‏ بے . تکو 


E RO TE‏ ا 
* یجب علينا ا ن نناضل من أجل خفض تكاليفنا ؛ فى سبيل تقديم أسعار معقولة. 
* ان طلبات العملتء يحب أن تلبی ښدون أايطاء : و بدقة. 
* إن موردينا وموزعينا يجب أن تتاح لهم الفرصة لتحقيق أرباح عادلة. 
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£ ۹ القصل الثائي: االأملر اقه دات اللسلحة وو سالة الشركة 


نحن مسئولون تجاه موظفینا 
+ اقر جال وائئساء الذين يعملون معنا فى آنحاء العالم » يجب أن براعي كل فرد 
تھے عل حثة۔ 
* يجب أن يكون لديهم الإاحساس بالامان فى وظائفهم. , 
* يجب أن تكو ن اجورهم ورواتبهم عادلة وكاقيةء كسااين ظروف العمل يجب 
ان تكون جيدة وأعنة ومثظمة. 
* یجب أن تکون واعیین بالأسالیب التی تساعد موظفینا على القیام بسو لياتهم . 
* یجب تنشعر الو ظفن انهم اح_ار فی تقدیم عقر حاتهح وشکاواضم . 
* يجب أن بكون هناك فرص متساوية للتوظيفهء وللتطوير والتقدم ليزااء 
ال“فراد الموهلين . 
* یچب ار تو شر ! ذأرة سو شلة و ذا ٿا كفاع ۾ و یجب أن یگون أداءها عادخل وقی ا 
طاار القیم . 
نحن مسلولون عن المجتمعات التى نعيش ونعمل فيها وعن المجتمع الدولى ككل 
+ يجب أن نكرن مواطنين صالحين - ندحم الأعمال الطيبة والخيريةء ونتحمل 
| تا الل سن او 
| * يجب أن تشجع وتدعم التحسينات فى آحوال المواطنين نحو صحة وتعليم أفضل . 
ا ۽ لضو ن ن يشكل جيد الأ ملاك التی منحتا حق اعتيازهاء و نجعي اليبثة 
رالوار د الطبيعية . 


و مسئوليتنا الأخيرة تحو اللأطراف ذات المصلحة في عسلنا 


* فالعمل لابد أن يحقق أرياحا لها قيمتها. 
* لايد أن تجرب الأفكار الجديدة. 


يجب أن نشجع الأبحاث» ونطور يرامج الابتكار » وندقع ثمن أخطاثتا. 
* یجب آن نشقر ی معداتہ و تجھیز اتا جدیدة : ورنقدیم منتجات جديدة . 
| ٭ يچب أن تكو ن احتاطات لر اجهة لر سات النهة. 
| * وعندما تعمل وفقاً لهذء اليادى ضسيحقق الأطراف ذات المصلحة عائداً عادلا”. 


لقد كشفت در اسة حديثة عن مجموعة من القيم المصاحبة ” للمنظمات عالية 
الأداء" والتی من خلال تأثی رها على سنوت الو ظفین » تساعد الشر گات على 
تحقيق اداء مالى متفوق . وتشمل تلك القيم احترام مصالح الأطراف ذات 
المصلحة - و للأسيما العملتء و الو طقن و المور دين و حاملى اللأسهم. كما تشمل 
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تلك القيم على احترام وتشجيع القيادة والسلوك اللتز م من قبل مدير ى المستوي 
الأو سط واللستوى الأدنى . وكذلك احترام الرخبة والآستعداد لتاييد وردعم 
الجهو د الرامية للتخبير داخل المنظمة. وطبقاً للقائمين حلى هذه الدراسةء قان 
هناك شر کات تو کد یثبات و ءطو م على تلك القيم : ومن هذه الشركات 
هیو لیت باکاردء وول مارت » وشرگة بییسی کول 

كسا كشفت الدراسة حن القيم السائدة فى الشر كات ضعيفة الأداء . وتاك 
القيم كانت متوقعة بالرعم من عدم تضمين تلك القيم فى رسالة الشركة. 
وتشتمل تلك القيم على الكير والغطرسةء ولاسيما تجاء اللأفكار الواردة من 
خار ج الشركةء وكذلك الاقتقار إلى احترام أصحاب اللمصلحة الر ثيسية ستل 
العسادء رالو طقن والور درن وحاملى الأسهم: و متاهضىة الجهود الر_امية إلى 
التغبير_ > فضللاً عن معاقية مدير ى المستوي الأدنى والمتوسط الذين يظهرون 
سمات قيادية واضحة. وقد أعتبرت شركة جثرال موتورز مثالا بارزأ فى هذا 
الصمند. و وفقاً نا ذكره مولقى هذه الدر اسة فإن مديرص القستوى الدتى 
والأوسط والذين أظهر وا سمات قياديةء وقدموا ميادرات لم يكن يتم حفزهم 
و تشجی عم . 
اله داف : 


عقب الانتهاء من تحديد الرؤية التي تقوم على تحديد نشاط الشركة على 
اساس ”التو جه يالمستيلك "ء وبعد اللنتهاء منت صبياغة بعض القيم الر ئيسية » 
SN ORI RR‏ لحان 
مستقيتية مر خرية سارل اشر كد تيا ا تستطلیے اتون ان 
القرض من وضع الأهداف هو التحديد التدقيق ق لا يچب عمله إذا ما ر غبت 
الشركة قي تحقيق ر سالتها . وإذا أعدت النظر فى رسالة مرقق سياتل لإنارة 
المدينة ء الشكل ( ١ر"‏ )ء سوف ترى أنه قد تم وضع أهداف دقيقة فى المرفق 
صن اجل ار ضاء العسيل ء ۾ ذلك من أجل إارضاء الو ظ ف » بغر ضس تو شیر 
الأمان والمسثولية الالية. ,على سبيل المثال ء فقد الزم اثرفق تفسه يزيادة 
معدا إشياج صمل عه من در حه 1 ۷ج اع e 2 AAT‏ بلول عام 
pg‏ تلك الل هدات ساعدة المر قق على تحقیق ر_سالته فی ان 
"اکت | ستهدذافا هن قل العمل : رالا کشر قدر_ة ع أ لدا فة > وا تر 
ah E RE ET‏ 
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ولقد انتهجت شركة بوينج نفس النهج حيث اتسقت مع رسالتها فى أن تبقى ˆ 
الشركة الأولى فى العالح قى صناعة الطيران ”ء» ولقد و شعت الشركة لنقسها 
مجموعة من الأهداق عام ٣۳‏ و گان اول هذه e eyd E SE‏ 
ا ا ا ی ا ی اا ت 
التفاثة التجار ية الضخمة . أما الهدف الثاني يستهدف تخفيض وقت بناء 
وتصثيع الطاثرة إلى التصت وذلك بطرل عام 1۹۹۷. أماالهدف الثاقتث 
قكان يدور حول تخفيض تكلفة بناء الطائرة بتسبة %۳١‏ بحلول تقس السنة. 


سصات الهدقه : 

لکی تکو ت الأعداف ذات مسی یجب أن دس بأریع خص اتم ر توسية- 
أو لا : الأهداف جيدة اليناء عادة ما تكون دقيقة وقابلة للقياس . أما إا تعذر 
وضع الهدف بدقة وبشكل يمكن قياسه فسوف lue e Sg E‏ 
تجاء الهدف . کا ان الا" سهداف القابلة للقياس تتيحج للمدير ين مسار را بستطيعون 
الحكم على أداءهم من خلدله. 

ما الخاصية الثانية للأهداف جيدة البتاء» فتتجسد فى ضرورة توجهها 
لأمور أساسية» ولكى تحقق التركيز » فإن المنظمة يجب أت تعمل فى إطار عدد 
محدود من الأهداف الرتيسية. وهكذا فإن الأعداف المختارة يجب أن تكون 
كلها هامة وحيوية. وفى حالة شركة بويتج» نجد أن الأهداف الخاصة بخفض 
التكلفة ووقت البثاء تستقطب التر كيز والاهتمام الإدارى على موضوعين لما 
آأهمیتهما الکبر ی إذا ما ر غبت شركة بوينج فى تحقيق ميزة تنافسية قى مجال 
صستاحة الطائر ات التجارية وهما التكاليف والاسةتجاية أو الڑحساش 
بالمستهلك . . أما اليدف التعلق بالاأستحواذ على حصة تقدر ي %1٠‏ من حجم 
السوق كحد أدنى» فإته يظهر بوضوح أهسية أن تكون رائدة قى مجال 
صتاعة الطائر_اآت التجار_ية. 

أما الخاصية الثالثة للأهداف جيدة البناء فتحجسد قى ضر ورة أن تكون تلاك 
الأهداف متصسمة بالتحدى و الو اقعية فى نفس الو قت . إذ أن الأهداف التى تقجر 
التحدى إتما تعطى المديرين افر أ للبحت عن طرق لتحمين العمليات الخاصة 
بالمنظمة. أما إذا كان الهدف غير واقعى من حيث التحديات التى يقرضهاء فقد 
يجعل الموظفون يستسلمون » أما إذا كان الهدف مفر طا فى السهو لة والسطحيةء 
فإنه قد يفشل فى تحفيز المديرين والموظفين الآخرين. ومرة أخرى تقدم لنا 
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شركة يويثج مثالا قلاشك أن خفص تكاليف الو حدة ب #١‏ سوف يتطق 
إجراء تحسيتات هامة فيما يتعلق بكقفاءة عمليات يوينج» وهكذا تجد أن هذا 
الهدق ا يتسم بالتحدي ۔ وقد أبتت القجر ية فی شر کات اخر ی ته من الممگن 
تحقیق حقصض فی تكلقة الور حدة یمفقدار ۰ ‰۲ لے هدار ستا مستوات : لذا فان 
ای کن کی وا ف ا 

وهناك خاصية رايعة للأهداف جيدة البتاءء ويتجسد قى و جوب تحديد 
الفترة الز منية التى يجب إنجازء فيها. وهكذا فإن بوينج قد ألز مت نفسها بإنجاز 
وتحقبق الأهداف المرتيطة يخفض التكلفة وز من اليناء بحلول عام AY‏ . 
وتعتبر القيو د المر تيطة بائو قت عامل هام حيث أتها تو نسح للموظفين أن إحراز 
التجاح بتطلب تحقيق اليدف قي وقت محدد»ء ولیس بحد اتقطاء هذا آلو قتا . 
وقد يساهم تحديد تواريخ بعض الأبحاث فى إذكاء الشعور ياللاستتنقار ء وكذلك 
العمل كحافز على التقدم نحو تحقيق الأهداف . اما هدف يويتج قى الاستحواذ 
على حصة من السوق تقدر على الأقل ب « %7 فلم يقترن بقترة ز_منية محددةء 
وذلك لن الشركة تستحوذ بالفعل على ما يقرب من ٠١‏ # من السوق . ولكن 
صياخة هدا انهذف تشكل آداة تتبية لتذكير الشركة عا عدم التدئ حن هدا 
المستو ي الحيوي . 
تعظيم عواند حملة اîlم40م" "Maximizing stockholder's Returns‏ 


برغم ان سعظم المنظمافت ت الساعية إلى الريبح تؤدى عملها واضعه تنصب 
عيتيها مجموعة متتوعة من الأهداف ء وفى المنظمات ١‏ و الشر كات اشساحمة 
(عفى الأقل نظرياً) فإن جميع تلك الأهداف موجهه نحو تعظيم عوائد حملة 
الأسهم ء إنيم يمثلون الملاك الشرعيون للشركة. وبالتالى فإن الهدف الأأسسى 
لمعظم الشر كات يتجسد فى تعظيم عواثد حملة اللأسيم. و الڌچ يعني زيادة 
مكاسب حملة الاسهم على المدى الطویل . 

ويحصل حملة الأسهم على هذه العوائد بطر يغتين : من تو ز يعات اللار باح 
على الأسهم: ومن من الزيادة الرأسمالية فى القيمة السوقية للأسهم ( بمعنى 
الزيادة فى الأأسعار السوقية للأسهم ) وأفضل سبيل يمكن للش ر كة ان تصلكه 
لتعظيم عوائد حملة الأأسيم ء يتمثل قى السعى من أجل صياغة ووضع 
استراتيجيات تو دى إلى تحظيم ربحيتها. والتى تقاس بتسبة العاثد الذى تحققه 
الشركة على استشسار اتها فى الآّلأت و العدات و عمليات البحث والتطورير » وما 
شابه ذلك . ذلك ما يسسى بمعدل العائد على الا ستشمار 8017 ”. و عموما فاده 
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القصل التاني : الط ر_آقه ذات اللمصلحة ور سالة الشر كة 
كلما ار تقعت كفاءة الشركة »ء كلما راد العاثد على الاستتمار بهاء وكلما از دادت 
فر ص الاز دهار المستقبلية لحملة الأسهم » وأيضاً كلما تعاظمت قدرة الشركة 
لی دقعم توز يعات على الااسهم ۔ هذا بالإأضافة آته كلما ار تفعت العواثد 
ال" ستتمار ية كلما ار تقع الطلبه على اسهم الشركة. ويالطيع قان زر يادة الطلب 
على أسهم الشركة يودي إلى ارتفاح أسعارها وار تفاج فى قيمة رقوس 
آمو الها وهگذاء تستطيم القول أن اهدافه بویتج فى خفضن ز من اليناء إلى 
التصقه و خفض تكافة ألو حدة يمقداز ٠‏ ٣ك‏ يمتاية محاولة لز يادة حو اثدها 
الامستثمار يةء ومن كم تعظيم عوائد حملة الأسهم قى الشركة . 
المشكلة قصيرة الأجل :+ 
؟ إن التركيز المبالغ فيه على العائد على اللاستئمار كهدف»ء ينطو ی على 
أخطار كبيرة. إذا قد يو دى الحماس الشديد قى السعى و راء العائد حلى 
الاأسنتمار إلى تشجيع المدير ين على تعظيم العوائد فى الأجل القصير ء بدلا هر 
العو ائد قى الأ جل المطلويل . أن التوجه قصير اللأجل قد رشجع على بحط 
الإ جر اعات ال دار ية المضللةء و متها اقتطا ع بعض التفقات التى بنظر إلييا على 
اتها غير ستسر_ ور ية کې ا جا اأ سيد إل قل“ التققات الخاصىة باليحصض 
والتطوير والتسويق والاآستثمارات الرآسمالية الجديدة ) ولكتها تعد على جاتب 
كيير من الأهمية فى الأ جل الطويل . ورغم أن اقتطاع جزء من النققات الحالية 
یو دی الى ز يادة العاتد على الاستثمار الحالى ء إلا ان التدنى فى الااستقمار ء 
و الا فتفازر آل التجديد + و آلو عى الضعيةق بالسوي نسر کو اند الت مستتمار ف 
ال جل الطو يل فلخطر_. ورغم هذه العواقب السلبية: إلا أن اللمديرين ريما 
يتخذون معتل تلك القرارات لان التأتيرات المعاكمة التو جه قصير الأ جل قد 
بتجسد في الواقح الملموس » وتصيح واضحة لحملة الأسهم لسثوات حديدة . 
وهح مرور الوقت قد يتدنى الأداء على المدى الطويل »ء قد يكون الفر يق 
الإ"دار ج المستول عن ذلك قد انتقل إلى مو قع از + م خلقا و راعد اللا خر ين 
ایحثو ا تاز سا ا صا 

لقد کتبہ ” روبرت هيز ”و " ووليام أب رتاتی " مقاله فى Harvard ” al‏ 
Business review‏ " و كر ا قیها اته تار یخیاً يعتير التر كيز الواسسع على العوائد 
الاستخمار ية قصيرة الأجل» قد أصيح مساهماً رثيسياً فى الخسارة للمزايا 
التتافسية على الستورى الدولى يالنسية للش ر كات الأمريكية. وقد قال 
ال"قتصسادى الكبير ” ليستر ثورو” بخطاً التو جه قصير الأأجل من قبل العديد من 
ر جال الأحمال الأمر یکین فى مواجهة بحعض مشاکلهم , ویزعم ٹور و آن کثیرا 
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: من الشركات الامريكية لا ترخب فى القيام بالاستتثمارات طو يلة الأ جل خضشية 
تقلص عاثداتها اللستتمار ية قير ة الا جل . ویستشهد بالتدهور فى النقاق على 
عمليات البحث والتطوير و تظيص الاأنشطة الابتكارية فى المشروعات 
الأمريكية كدليل على هدا التو جه وبعد دراسة تفصسيلية للمشكلات المر تبطة 
بالإنتاجية فى مجال الصناعات الأمريكيةء ذكرت لجنة الإنتاجية الصتاعية أن 
النظرة قصسيرة الأ جل لكثير من الشركات وضعتها فى وضع تنافسى سيئ فى 
مواجهة التافسين الا جانبه. و طبةا الجنة "1۲۲ ” كانتت خمارة الشر كات 
الأمريكية لر كز الصدارة في مجال حتاعة الفیدیو گاسيت ا 
الياياتية ء واحدة ن و العواقب التر تية حل آلا قاق قشصير 3 لجل . 
کانت شر کة ” آمیکس ” الأريكية بمثابة طلليعة فی مجال صتاعة اتفیدیو کاسیت 
ق الخمسینات . و تقد حاو لت شر کة آمیکن صتاعة مجمر َة مت خد من دلا 
المنتح و تقديمها للمستهلك إلا نها تراجحت فی عام 1۹۷۰ء عتدما أعلنت أتها له 
تستطيع تحمل النفقات الخاصة باستثمارات البحث والتطوير . وتكرر تفس 
الوقف مع شرگة  ۸٣۸‏ " التی تراجحت عن محاولة تطویر قیدیو کاسیت فی 
اح ٣ ۷٥‏ تحت و طاة التكاليف العالية للتطو يدر »+ و مشكلآّت التصتيع . LE‏ 
ادى إلى ترك المجال مقتو حا لشرکتى سونى وماتسوشيتا اللتين قامتا ير صد 
استتمارات كبيرة فى هذا المجال إيان حقدالسبعينات. واليوح تقدر 
الاستتمارات فى سوق الفيديو ببلايين الدولارات » ويهيمن على هذا السوق 
شر کة ماتسوشیتا» عطماً آنه لا یو جد شر كات أمريكية مناضىة فى خذه السوق . 
وكما يظهر من الاستراتيجية من الواقع ( .)۲/١‏ هناك قصة مث مشابهة حول 
السلوك قصير الأجل ؛» والذى يبدو أن سيظير للعيان فى السوق فى منتجات 
المواد الملظهرة والمصتعة من خلايا يلورية سائلة " ( ۸1-1 ). وتكنولوجيا 
هذه المنتجات طورت فی الااساس فی الو لایات التحدة» و لكن سوق تاك 
المنتجات تحكم وتسيطر عليه الآن الشركات اليابانية. 
الأهداف طويلة الأجل : 
وللتحوط ضد التصر فات والتو جهات قصسير ة الأجل »ء يحتاج المديرون إلى 
تینی أهداف يتمخض عن تحقیقها ار تفاع معدلات الأداء على المدى الطويل 
وارثقاج القدرة التنافسية للشركات. و تر تبط الأهداف طو ية الأحل 
بموصضوعات مل إشباع حاجات العملاءء كفاءة و إنتاجية الموظلشفه»ء جودة 
انتج والابتكار والتجديد. ومن أجل تحقيق مل هذه الأهداف يتعين على 
الشر کات أ ع غفا ا ا ات ا 0 ا الصناعية 
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والمعذات و فى مجالات اليحث والتطوير قفشلا حن الأداء والعملياتا. وهر 
خلال ذلك فقط تستطيع الشركة تحسين مستوى رضاء عملاءهاء قضلا عن 
تحسين ااإانتاجية و جودة المنثج » والتجديد والايتكار . هذا باإاضافة إلى أن 
تحقيق متل هذه الرآهداف يعز ز مركز الشركة التتافسي ویودی إلى از دهار 
الأر باح على المدى الطويل . 

استراتيجية من الواقع ( ۳ر۳ ) 

التركيز على المدى القصير » والخسائر على المدى الطويل 
تعتبر_ شاشات الضفو فة الر قمية المصستو حة من الکریستال هی شاشات العر شر 
الملون المستخدمة فى أجهزة الحاسيات الشخصية. واضافة إلى مقيات العرض أ 
فى اجه ة الحاسب ء تعتير هذء الث وحية من الشاشات سن الكو تات الهامة والحيوية أ 
التى تدخل فى سثاعة اللأدرات والعدحات الطبية وأجهزة التلفزيون الحديثة 
الحساسة ولو عات أجهزة القياس الآلى : و المعدات الفضاقية رأدوات التحكمء | 
ياللإضافة إلى التجهيزات والعدات العسكرية. ولقد ارتفعت معدلات بيع هذه 
التو عية من الشاشات حلى مستوى العالم من ٠١٠١‏ مليون دولار فى حام 1۹4١‏ 
| إلى بلیون دولار فی عام ٤‏ ۹٩۱۹ء‏ وتشير التكهنات إلى أن حجم السوق سيرتفع 
| إلى عضر ة باتيين ذو لار بحلول عام ."٠ ٢١‏ 
وتعتبر شركة آر سی أيه وشركة وستنجهاوس رائدتا ثقنية هذه النوعية من 

الشاشات حلال عقد الستینات . إلا أن هاتین الشر كتين لح تنجحا فى استخلال هذه 
التقنية استغلالاً تجاريأً. وأحد اهم الأسياب وراء ذلك يكمن فى ان إدارة كلا 
الشر كتين عجزتا أمام تكلفة التطو ير التقنيى . وكذلك بسبب فترات استرداد 
التكاليف الطوريلة. ولذا فقد اوقفتا عملية التمويل » وبناء على ذلك ترك باحتث 
شر كة وستتجهاو س العمل فى الشركة وكان يدعي جيم فير جسون » ولقد قاح ذلك 
الباحث ييتاء مشر و ع لتصنيم الشاشات الر قمية المصتو عة من الكر يستال السائل . | 
ولم يكن هناك آنذاك إلا حدد قلیل من الشر گات الت گائت تعتزم استخدام هذه 
المتقتية» و واجه قير سوي صسعو به في تدییر راس اال الااز م ۔ وانتھی مشرو ع 
قیز جسو ن إل انلفشل . 


وأحجمت الشركات الامريكية الكبري عن القيام بأيحاث أرلية فى ذاك 
| الملجال » وترك اللأمر للياباتيين ليظهر وا قيما بعد كمتتجين ر ئيسيين . وتسيطر 
ضر كة شار وات ا سى وتو شيبا على هذه السوق ۽ اد تعتتحو د الا خير _ة على 
٥م‏ من حجم الزإنتاج العمالمى قى عام TT‏ و لوم عگس الاقف سين عن 
الشر كات ال مر يكية قاست شد الشر_ كات بر ضىد استثضفار_اآت کښیر.ة شی مجال 
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اللأبحاث وعمليات الإآنتاج المر تبطة بهذ التقنية إبان عقد التساتينات . 


وحسب بعض اللصسادر فان شارب بمفردها انفقت ما یریو على بلیون دولار 
فى تطوير هذه التقتية خلال حقد التمانينات وبرغم تواجد يعض الشر گات 
الآمريكية الصسغيرة فى هذا الجال إلا أئهم يركزون على شراثح عالية 
التخصص إ( مل الثوريد لوزارة الدفاع الأمريكية )ء وقد قاموايرصد 
EEE‏ لذ عم اتقاج على تطاق ضفق . ویاستئاعء ای یې اح التي تمتلك 
مشر و کا مشر عا 4 فی هذا المجال مع توشییا فی الیایان » فلا تو جد شرکات امریکية 
کبیر. فى هذا اانجال ٠‏ وليس هناك شر كة أمريكية قادرة على اتاج الكبير . 


التحكم فى الشركه والاستراتيجية corporate Governance and strategy‏ : 
لقد للأ حظنا أن أحد الأهداف الرئيسية للش ر عة يتجسد فى تحقّيق عائد جيذ 
على الاستثمار لحملة الاأسهم. وفى معظم الشركات العامة يقوم A‏ 

يتقو يض حصلية ادار هة الشركة واتار امسر _اتيحيتها مدير يھا :+ و هز لاء المذيرين 
NG E OD‏ 
النمط . E RE O EEE E‏ 
الشركةء حیث نجد بعض الديرون يسعون وراء إرساء استراتیجیات ليست 

فى صالح حملة ال سهم . 

اذا ير غب المديرين قى السعى وراء استراتيجيات بخللاف تلك الت نتوافق 
مع فكرة تعظيم عائدات حملة الأسهم ؟ لقد ذكر بعض الكتاب فى هذا الشأن أن 
ما يحفز المديرين هو الرغبة والتطلع إلى المكانةء والقوة»؛ والأمن الوظيقى ء 
ا EE HETER‏ 
لے خاوای و ا تللك الو ارد بطر يقة تؤدي إلى زيادة 
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تسمية ذلك الستوك ” بالرفاهية من خلال العمل ” ويعتبر ”بل آجى ” تموذجاً 
للرئيس التنفيذى الذي تبنى هذا اللو فك . 

وبجاتب تورط الروساء التنفيذيون فى هذا المسلك يالاشتراك مع الديرين 
الآخرين فأنهم قد يحاولون إشباع رغباتهم فى تحقيق دخل آكبر من خلال 
الاسراف فی منح مگافآت الانقسهم . و يعتقد منتقدو الصناعة الأمريكية أن 
الكاقآت اللدفو عة و اقغالى تيها قد أصيحت مرضاً وداء مستوطةا. و فشیر ون 
إلى أن أجور ورواتب الرؤساء التنفيذيون قد ارتفعت بمحدلات سريعة خلال 
الستوات الظيلة الماضية يالمقارنة مع أجور ورواتب الحمال العاديين. . و لچ 
سییل الخال » عا پین أعرام ۰ ۱۹۸۲ تضاعف متوسط اجر المهندس من 
Jaa AEA“‏ الى ans E EMEL RENE‏ 
رئيس تنقيذى من رؤساء الشركات الكبرى ينسية ستة أضعاف ء وذلك وفقاً 
السح أجرته مجلة Business week‏ ٣ء‏ إذ ار تقع نه الجر من 1١ ٤:4۹"‏ دوك 
الى ۳۸٤۲۲ ٤۷‏ دولار. وقي عام 1۹١4١‏ ا ا ا 
الأمر يكي العادی على ما یوازى من ۸١‏ إلى ٠٠١‏ ضعق ما يحصل عليه 
العامل العادی . ببنما حقق الر ثيس التتفیذی في اليايان دخلا یمتل ١۷‏ صف ها 
يحتقه العامل افعادی » بينما كان هذا المحدل فی ألانیا بواز ی ۲۳ أو ٠١‏ ضعفاً 
على الا کثر . 

إن ما أثار حفيظة النقاد هو حجم الرواتب والزايا الذى يحصل عليه بعض 
الرؤساء التنفيذيين ء وعدم ارتباط ذلك بأداء الشركة . وعلى سييل الخال 
وفی عام ۱۹۹۲ تقاضی ” رااا»0R‏ ر۸٥٣‏ ” الرئيس التتفيذى لشركة اتش جى 
هاینز ٠٠١,۳‏ مليون دولار كمرتب ومزايا إضافية أخرى » وتقاضى " 
روبرتو جوزیتا ” الرئیس التنفیذی لشركة کوکاکولا ٠١١,١‏ مليون دولار. 
وبال رغم أن کل من هاینز وکوکاکولا قد شهدت اازدمارا ونماء فى ظل قيادة 
کل من آوریلیے و جوزیتاء إلا أنه كان هنانك شعوراً لدی النقاد د بشخاسة 
رواتبهم واستياز اتهم مقار ئة بما يؤ دونه لشر كتيهما. 
وهتاك شأن أخر لا يقل أهمية فى هذا الصددء إذ قد يتجه الر ئيس التنفيذى إلى 
“ناء إميراطورية"“ فى محاولاته لزأ شباج رغباته المر تيطة بالمنصب» فضلاً عن 
توفير عتصر النأمن والقوة والدخل؛ وقد يقوم الرئيس التنفيذى فى هذا الصدد 
الل نه صالك فى پتاء امبر اطي ر ية من خلال شراء مشروعات جديدة فی 
محاولة منه لزيادة حجم الشركة من خلال تتويع الأنشطة. ورغم أن مثل هذا 
النمو قد يشكل إسهاماً متواضعاً فى تعزيز ربحية الشركةء ومن ثم عوائد حملة 
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الأأسهم» إلا أنه يودى آل زیادة EE‏ 
الر تيس التنفدج : > وقدعيم مكاتته وقوته وأمته ودخله ( وهناك علاقة قوية بین 
حجم الشركة وراتب الرئيس التنفيذى ). و فيما يلى نقتبس مما قاله “ وطا! اCa‏ 
EO RT‏ التنفيذيين فى التمانينات . 
باد شك فإن هناك منظمات أر ستقراطية تتواجد في أمريكاء وعادة 
ما ينظر الرئيس إلى توسيع سلطانه على أنه آسرآً أكثر أهمية من تحقيق 
عوائد للملاك [ حملة الأسهم ). وعندما وجدت كل من موبيل و ×18 
ان لديها فوائض نقدية كبيرة هل عظموا ثروة حملة الأسهم ؟ بالطبع 
لاء إذ آنه قاموا بشراء شرکتی مارکور ومارثون وهكذا بدلا من تعظيم 
عوائد حملة الأسهم - قاموا باستثمارات فی مثلٹ کرارٹ 
قد يتجه بعض المديرين الكبار إلى المتاجرة بالربحية على المدى الطويل 
وذلك بشراء مشروعات جديدة بغرض تحقيق معدلات نمو أكبر للشركة. 
ويصور الشكل ( ١رد‏ ) رسما بيانياً لاربحية بالمقارنة مع معدلات نمو الشركة. 
أن الشركة التى لا تنمو قد تفقد بعضاً من فرص الربحية . ويلاحظ أن معدل 
التنمو "ى ”فی الشکل ( ٥/۲‏ ) لیس متوافقاً مع تعظيم الربحية ( ہی۲ >۲). 
ومن ناحية اخرى نجد ان معدل التمو المعدل " ر6 " يسمح للشركة بتعظيم 
أرباحهاء وتحقيق أریاح معادلة ل یس۴ . ونحقیق معدل نمو یزید عن ر6 ' 
يتطلب تنويع فى الأنشطة قد تعرف الشركة عنها القليل ء وفگذاء فان ذلك 
ينحقق فقط من خلال التضحية بالربحية ( حيث أن بعد النقطة ر فإن 
الستثمار المطلوب لتمويل التثمو الإأضاقى لا ينتج العائد المنأسبء و تتخقصض 
عندند ربحية الشركة. وعلاوة على ذلك فإن رتا ربما نون معدل النمو المقبول 
من قبل الرئيس التنفيذى الساعى " لبناء الإإمبراطورية "» وحيثت عندها 
ستز داد قو ته ويتدعم المكانة؛ وسيزيد الدخل . 
وعند هذا المعدل من التموء تتعادل الأرباح فقط مع رم وذلك لأن 
max p2)‏ ۴) فان نمو الشركة عند هذا المعدل لا يؤدى بوضوح إلى تعظيم 
ربحيتها أو ثروات حملة أسهمها . ومع ذلك قإن معدل النمو وت قد يتوافق مع 
تحقيق الأهداف الدارية المرتيطة بالقوة والكانة والدخل . 
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شکل رقم [ ٥/۳‏ ) 
التو ازن بين الربحية و معدل النصو 


آليات التحكم والتوجيه فى الشركة : 

يجب التذكير بأن كل المديرين لا بتصرفون على الاطلاق على تلك الشاكله 
التی أو ر دناھا فیا سبق . أن الأغلبية العظمى يمثلون نماذج جيدة كمديرين ؛ 
يعملون بوعى من اجل رفع معدلات عوائد حملة الأاسهم رسع للك 
و يافتراض أن بعض المديرين يضعون مصالحهم الخاصة فى الصدارةء فإن 
الملشكلة التى تواجه حملة الأأسهم نتجسد فى كيفية تو جيه الشركة والسيطرة عليها 
حتی يمگن إخضاع رغبات المديرين المرتبطة بمبداً الرفاعهية من خلال العمل » 
والرواتب المبالغ فيها والتنويع لبناء اللإمبراطورية للفحص والتمحيص . 
وهناك أيضاً الحاجة إلى آليات تتيحج لحملة الأسهم استبعاد المديرين غير الأكقاء 
وغير القعالين . وهناك عدداً من آليات التحكم تسمح لحملة الأسهم بممارمة 

بعض الرقابة والسيطرة على المديرين . وتضم تلك الأليات مجلس الإ دارة 

وجداول التعويض على أساس الأسهم» وائتقال حق السيادة واللادارة إلى 
الشر كة. ومبادالة الإأسهم العادية مقابل الدين . 
1( مجلس البادارة Board directors‏ :5 

وهو المستول حن رعاية مصالح حملة الأسهم. . ويجری انتخاب أعضاءد 
يو اسطة حملة اللأسهم مياشرةء ويمثل هولاء االأعطضاء مصالح REE‏ 
الشركة وفقاً لقائ ون الشرگات ا ا کے ار 
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عن الإأجراءات التى تتخذها الشركة ويسمح الموقع الذي يتيوأء المجلس على 
فة اة اكاد القران قى اتر عة بر اقية اتقر ارات الاأم در اة بها 
ف تسار ات تلت اشر ارات شتو اق مسن مصسالج حملة الاأسهم . و اذا سا شسز 
المجلس بأن الاستر اثيجيات المحتمدة لا تتماشي مع مصالح حملة الاأسهم » فيمكن 
اللأدارة» أو تقديم مرشحين من قبله. هذا يالإإضافة إلى سلطة المجلس القائوئية 
قى تعين وقصل ومكافاة وتعويض موظلقى الشركة بما قيهم ا وبشكل خاص ) 
الر ئيس التتفيذى . ورهناك عامل واحد كان وراء لر د الرئيس التنفيذى لشركة 
مور یسون تودسن » " پل اجى “ وهو عدم دعم اللمجلس لأستراتيجياته . 

E O E E E OEE r 
ذل اريس اتیدی ووچودهم شرو ری کی الجا لان درم العلومات‎ 
و یٹ أن الداخايين 8 من الموظفين الدائمين‎ ORE بفاءة وظيقة المراقية‎ 
فى الشركة»ء فقد تضطرهم مصالحيم إلى الانحياز إلى صف اللإادارة. لذلك‎ 
ستكون هناك حاجة إلى أعضاء من الخارج لإضقاء الوضوعية على حم لية‎ 
الرقابة والتقييم . إن الحاجة إلى الحفاظ على سمعة الشركة تقدم للمديرين‎ 
الارن عام ا وتار مامي كل م هه اة ما اكه دات‎ 

وز عم النتقدون لهذا اننظام أن مدیرو الداخل قد یکونوا قاد رين على 
الس يطر ة5 على الأعضاء الخار جیین في الجلس ۔ اذ يمكن نير ى الداخل 
استغللاآل مو اأقعهم ذال التملسا ودار ج تشر كة لسار سة السيیطد _ = والتحكم 
قى نوصية معيثة من المعلومات افتى يتلقاها المجلس . كما يمكن لديرى الداخل 
EE E E O ET‏ و قظرا لن 
e RS el E SS‏ سن التاخل قد 
جز ات ف اتام EE E E RE O FE‏ 
ا 

و يؤكد بعض الراقبون على اته فى كثير من الاحوال يقع المجلس تحت 
هيمنة الر تيس التنفيذى للشركة » و خصوصا فى بعض الحاللات التي يكون فيها 
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ار ٹیس التتقيذی هو ر ٹيس مجلس ۽ الإأدارة. ولتدعيم و جهة النظر هذهء فهم 
يشيرون إلى أن كل من مديرى الداخل والأعضاء من الخارج غالباما 
يكو نون ار شحين الشخصيين من قبل الر ئيس التنفيذى . . و يعتير المدبر الداخلي 
تايعاً للر ئيس التنقيذى فى التسلسل الوظيفى للشركةء ولذلك فإته قد لا يجرو 
على اتتقاد ر یسه . وحيث أن الأعضاء من الخار ج هم أيضاً مر شحي الر ئيس 
التتفيد > + قإته ليس من التوقع أن يقيموا الرئيس التنقيذى تقيما موضوعياً. 
وهكذا نجد أن ولاء المجلس یمیل إلى جانب الر تيس التنفيذی ولیس إلى جانب 
حملة اللأسهم. هذا باللإضافة إلى انه عتدما يكون الرئيس التنفيذى هو نضسه 
رئيس مجلس الإادارة» فانه من الموکد آنه سیکون قادرا على التحکم فی جدول 
مناقشات. المجلیں پالشگل الد يمكنه من نفادی ای أنتقا دات مو جهة ال گياد ته ۔ 
و تلك کاتت المشكلة فی حالة ” بل آجی ” الذی کان ريسا تنفيذياً ورئيساً لجل 
إدا رة شر گة مور یسون نودسن . 

وقي الوقت الحاضر هناك إشارات واضحة يأن كثيراً من مجالس الإدارة 
تنی عن مجر د د أن تكون أداة مرنة لاجازة قرارات اللإدارة العلياء واقها 
يدأت تلعب دو رآ نشطاً فى عملية التحكم والتو جيه للشر كة. و لقد گان و دواع 
ذللڭ حافز أو یا تمل فی ز يادة و تصاعحد حدد الدعاو ى القطضاثية التي ر فعها 
حملة الأسهم قد أعضاء المجلس . وقد بدأت هذه التوعية عام ٩1۹۸ء‏ عندما 
أصدرت محكمة ديلاو ر حگماً يقضى يأن مدير چ شر کة تراتس بوږ نیون قد 
ثتسرحوا فى قبول عطاء معين لتملك حي السيادة واللادارة فى الشركة. 
واعتبرت المحكمة المديرين مسئتولين شخصياً عن الفر وق بين الحرض الذى 
قبلوء » والسعر الذى كان يمكن الشركة الحصول عليه فى حالة البيح . وعندثذ 
وافق المدیرون على تحمل الفروق التی قدرت ب ۲۳,٥‏ مليون دولار. ومنذ 
صسد و ر شتا الحگم »۽ أتجه كثير من حملة الاأسهم إل مقاضاة احطاء مجالس 
الإادارة» وقد حدت ذلك قی شر کات متل هولی فار مرز ؛ء ونور تروب 
ولنكولن للادخار ء ولوتس للتنمية»ء ونابسكو . 

گان شنا اک حاقزآآخر یتجصد فی اتاد اتتا سی ليبعض اللمستثمر ين الكيار 
EE‏ للضعاشات: لا ستغادل اسهمهم 
قي الشر كة E E CL BS E E BE SAS‏ 
الإادارة وممارسة الضخوط على المديرين من اجل تبنى سياسات من شأنها 
EE‏ ين أداء سهم الشركة» والشغط على اللمجلس لاستيدال الر ئيس التتفيذى 
قى الشركة ذات الاداء الهز يل . وعلی سبیل الثال ء وفی أواخر عام ٠۹۹۰١‏ 
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أعان مو لفو صتاديق المعاش الخمسة الرئيسية فى مدينة نيويورك عن نيتهم فى 
تسمیة ٹاڈ ثة مر شحین لشغل القاحد الشاخر ع فی شر کة یٹیل : وظے شر که 
مصنحة للإأضاقات بتر ولية اتس أداءها بالضعف خلال السئوات الل خيرة. 
وكان هدفهم استغلال تلك المقاعد لدفع الإإدارة لكى تعمل بشكل جاد على 
تحسين اداء شر_كة إيثيل ء ومن ثم قيمة السهم قى الشركة. 

واشت بدا عددذ متصتاعد من المجالفی في الڑ ود عن استقلائهم عن إدارة 
الشركة بصفة عامة» ورعن الر ئيس التتفيذى للشركة بصقة خاصة» وذلك تحت 
وطأة الإ جراءات القاتوتية و الضغوط التى مار ستها المنظمات القو ية لحملة 
اللأسهم. وفى السنوات القظليلة المتصرمة اتجهت مجالس اللإدارة إلى تخطيط 
عملية إزاحة أو إقالة الرئيس التنفيذى فى عدد من الشركات الكبرى ؛ ومنها 
أمريكان اكسيريس » وشركة المعدات والتجهيزات الرقميةء وجثرال 
موتورزء ای بی مء گما ُن نزعة أخرى بدأت فى الظهور ء تلك التي تتجسد 
فى الل"تجاء المتصاعد لتعيين افراد من الخار ج رؤساء لجالس الإادارة. ويحلول 
عاعح ١۹3۷‏ و طبقاً لتقديرات الرابطة القومية لمدیر ی الشرکات»ء فأته فى ٤١‏ إلى 
۰ من الش ر گات الکبر ی قد تم تعبين أحد اللأعضاء من الخار ج کر ئيس 
الجلس الإآدارة بينما تم ذلك فى نف ذلك العدد فی عام 1۹۹۰ ومثل هذه 
التحیات اة من کی ات دلاخل و خر ها لر کی الو عل 
السيطرة على المجلس . ومن الملاحظ أن إزاحة ” روبرت ستیمبل ” الڏى كان 
رئيسا تنفيذياً لشركة جنرال موتورز ثم بعد تعيين مدير من الخارج ويدعى " 
جون سمیل “ كر ئيس لجلس إدارة الشركة. 
(۲) التعویضات فی شکل اسهم : 

والطريقة الأخرى للتوفيق بين مصالح المديرين ومصالح حملة الاأسهم : 
وبالتالى التر صل إلى حل مشكلة التوجيه والتحكم فى الشركةء تسثلت فى 
مطالية ودقع حملة الأسهم على تغديم جداول لتعويضات المديرين فى صورة 
أسهم» حيث يقدم للم ديرين خيارات محددة من الأسهم بالإضاقة إلى 
رواتبهم. وتلك الخيارات تمنح المديرين حق شراء أسهم الشركة وفق أسعار 
محددة سلفأء والمتى غالياً ما تكون اقل من سعر السوق . والفكرة وراء تقديم 
تلك الخیارات تتچمد فی حث وتحفیز اللمدیرین کی بتبنوا استراتیجیات تودی 
إلى رقع سعر سهم الشركةء وإذا ما فعلوا ذلك قأتهم سوف يرفعون من قيمة 
الأأسهم الخاصة بهم . 
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وعلی سییل اللثال » وقی نوفمیر ۹۹۹۲ء قام ” مایگل إزئر " ائر ٹيس 
التتفيذى لشر كة والت ديز نى باستخدام خیارات الأسیم التی کانت قد منحت 
اليه شيماً سبة: وقد تم ذلك الاستخدام عندما كانت أسهم ديز نى يتم التعامل فيها 
بآقل كثيراً من قيمتها السوقية فى نوفمير ١۱۹۹ء‏ وبلغت آرباحه من تلك العملية 
بمایقدر بنحو ۱۹۷ مليون دو لار . ورغم أن بعض النقاد يقولون أن تلك 
العائدات مبالغ فيهاء إلا أنه يجب مراعاة أنه فى ظل قيادة أزثر جني حملة 
اسهم دیز تی أرباحاً كثيرة والفريب»ء أن أسعار اللأسهم اتخفضت بدلا من أن 
ترتقع فى قترة رثاسة إزتر» وخيارات الأسهم قد تكو ن عديمة القيمة » ولنتدير 
ايضا قضية بول ليجو الر ثيس التتفيذى لش ر كة و ستتجهاوس . قفی عام 1۹۹۱ 
مح ليجو الخیار لشراء ۷۰۰۰۰۰ سهم مقابل ۷۸ ۷ دو لار اكل سهم . إلا أته 
ومع حلول متتصف عام ۲ هبطت قيمة اسهم الشركة لتسجل ١۷‏ دولار 
لکل سهم + الأمر الذى ترتب عليه اعتبار خيارات ليجو عديمة القيمة و ےا 
ذلك بقترة استقال ليجو من متصبه کر ٹیس تنفیذى تحت وطأة ضغط المجلس : 
دون أن يكون قادر أ على استخدام أياً من خياراته السهمية. 

وتميل الدراسات اللأكاديمية إلى التآكيد على أن جداول التعويضات الثى 
تقوم على الأسهم مثل خيارات الأسهم المقدمة للمو ظفين . » يمكن أن تحدث 
التوافق بين مصالح المديرين ومصالح حملة الأسهم - وغل سبل الثال » انتهت 
دراسة إلى أن المديرين كان من المرجح أن يأخذوا فى الاعتيار آثار قراراتهم 
ألخاصة يعمليات ١ا‏ تدعا ج على عوائد حملة الأسيم إذا ما كائوا هم أنضسهم من 
حملة تلاك الأسهم . وطيقاً لدراسة أخرى يلاحظ أن اللديرين الذين كاتوا من 
E LENE SS‏ 
تعظيم حجم الشركة بدلا عن ربحيتها. 

و نظرا لکل الزایا الت تقدمها جذاول التعویضات التی تقوم على الا سیم ؛ 
فإنها لا تزال يتم تينيها من قبل الشركات الأمريكيةء بالرغم من ان الممارسة 
العملية تظهر أنها تنتشر سريعاًء إلا أن النقاد يزعمون أن تلك الجداول ليس 
لها التأثير المرغوب فيه دائماً ما دامت خطط التعويض يمكن أن تئطوى على 
آثار ضارة على حملة الأأسهم من خلال أضعافه وتجاهل مصالحهم: اف شالا 
عن مكافأة الآدارة بشكل غير مبرر مقابل تحسين أسعار الأأسهم ویو کد هو اع 
التقاد أن ز يادة أسعار الأسهم دائماً ما تر جم إلى التحسينات الاقتصادية اكثر 
منها للجهود الإاداريةء وهم يتساعلون اذا يجب أن يتح مكاقأة المديرين على 
مثل هذه الزيادة قى أسعار د الاسشي . بالإضافة إلى ذلك » فعندما تنخفض أسعار 
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الفصسل الثاتى : الط راق تات اللسلحة ور سالة الشر_كة * 


الاأسهم پبسبب عوامل خا خار ج نطاق تحكم الشركة؛ مل ار کید الاف ص ادى : 
قا؛ ن المذديرين ريما يدر كون سر يبعا قيمة تلك الاتشغفاض فى قيمة أسهمهم یکی 
طلل ذه الظروق فإن جدارن اللعويشات على أساس الأسهم تدم للمذيرين 
حافر ا ضعيفاً لتوفيق أهدافهم مع أهداف حملة الأسهم عموماً. 
(۳) انتقال حق السيادة والإدارة : 

إذا كان و لاء المجلس للإدارة أكثر من لحملة الأسهمء أي إذا لم تكن الشركة 
قد تبنت جدول تعويضات على اأساس الأسهم » ففى هذه الحالة قد تواجه مشكلة 
خاصة بالتحكم فى الشركةء وقد يتجه المدير ون إلى السعى وراء استراتيجيات 
ل تتوافق مع هدف تعظيم ثروات حملة الأسهمء إل أ ن حملة الاأسهم ماز ال 
لديهح بقية من القوة HE‏ يمكنهم بيع اسمهم . وإذا ما شرعوا فى ذلك بأعداد 
كبيرة» فلاشك أن أسعار أسهم الشركة سوف تنهار ۔ واذا کان الانهیار كييراًء 
فإن قيمة الشركة فى بورصة الأسهم سوق تنخقض عن القيمة الاسمية 
Sk ST STE‏ 
مخاطر إمكانية شراثها بمعرقة شركة أخرى 

و تعرف تلك المخاطرة التى أشر نا إليها بقيد اتتقال حق السيادة C0٣21‏ 
»ت عدا » وهذا القيد يحد من إسكاتية قیاع الذیر یر پائسعی و راء استراتیجیات 
واتخاذ إجراءات من شأنها وضع مصالحهم قوق مصالح حملة الأسهم . آما إذا 
ا ا ا ی اا رز او قإنه 
يترتب على ذلك فقدان المديرين الكبار لاستقلالهم وربما لوظائفهم أيضاً. 
ولذلك تقول أن التهديدات المر تبطة بعملية انتقال حق السيادة يمكن أن تشكل 
قیدا علی تصر_فات الو دار ة. 

وفى الستوات القليلة الماضية» فإن التهديدات بانتقال حق السيادة قد تم 
فرضها من قبل قر اصثة الشر كات . والقراصنة ءءمفثدR”‏ هم أفراد أو 
شرکات يقو مون بشراء حصص کبیرة من سیم الشرکات التی یعتغدون فی 
انها تعتمد استر اتيجيات لا نتوافق مع هدقف تعظيم ثروة حملة الاسهم. ويجادل 
هؤ لاء القراصنة فى أنه لو أن تلك الشر كات ذات الأداء الضعيف اعتمدت 
اس ابات خخفة قفد كن من كق قر وات اة لعنتة اسهمها: 

ويقوم القراصتة بشراء أسهم الشركة أما السيادة على نشاطها والإشراف 
عليه و أنجازء يكفاءة عالية او لاتعجيل بإحدات تغييرات فى ألو داز ة العلياً: 
باخادل افر الحالے بقريق آخر قادر على قعظيم عوائد حماة الانتهم . 
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وبالطبع » فأن القراصنة لا يتصسرفون هكذا بدافع الإيثار ولكن سعيآ وراء 
الربح. وإذا ما أحرزوا النجاح من وراء صققة الاستيلاء والسيادة على أعمال 
الشركة فإنه يمكنهم إر ساء استر اتيجيات تخلق قيمة لحملة الأسهم إ يما فييم 
أنقسهم ) - وحتى ولو قشلت تلك الصفقة» يمكن للقراصنة أن يربحوا ماديين 
الدولاراتء حيث أن ما يملكون من أسهم سوف يتم بيعها من قبل الشركة 
المرافقة kg‏ ضخمة. وهناك مصدراً أخر لر بح والگسب يسسىی 
ا و دا هذا النو خ من العمل جد شدیداً فیما یختص بغر اده 
و سز اياه + وينما يز عم البحض أن التهديد الذى يغرضه القراصتة ينطوى على 
تأثير صحى على أداء المشروعات وذلك بدفع إدارة الشركة للعمل بصورة 
أفضل » يزعم آخرون أته ليس هناك دليلآ كاقياً على ذلك . 
)6( استبدال حسلة اسهم پالدائئين“” "Leveraged buy ouls‏ 

يقوم الق رصان فى صفقة اللاستيلاء والسيادة بشراء كمية كافية من اللسهم 
تضمن له إحكام السيطرة على الشركةء وفى عمليات "180 " يأخذ الدائئين 
E lt E O‏ وتلجا المجممو عة ا REAR‏ 

LBO”‏ پر فع معد للت النقدية ء و ذلك بإصدار سندات واستخدام 

ET أسنهم الشركة. والتتيحة: اسشداآے حملة الأأسهم‎ HER 
وتحويل الشركة من كيان عام إلى كيان خاص . وسع ذلك فإن الكيانات التى‎ 
کاتت تسثل حملة الاأسهم اثر يسين قبل عملية ”80۔1 ” هى نتفسها حملة السندات‎ 
فيمابحد. والفرق هنا أن حملة الأسهم لا يضمتوا توز يعات منتظمة من‎ 
. الشركةء ينما حملة ”80 ” نشمنون ذالف‎ 

وقد اد معدل عملیات 180 ” خلال الثمانیتات قى الو لا يات المتحدة بشکل 
بیو : وبلغ حدد تلك العمليات عام ”٣ء ٣‏ عملية بقيمة مالية قدو ها ١‏ .£2 
بليون دولار [ بأسعار ۹۸۸ ) مقار نة بعدد العمليات التى بلغت 5 ٠١‏ عملية 
قے, عام پا ۹ ا ع و شد تجاو زت شيمته النقدية ٣‏ بليرن دو لاز و مندذ تلك الحين 
أخذت مہدلات عحملیات شراء كاعمل الحصسسن بهذف السيادة ورالادآرة فى 
التدنى ووصلت إلى حفتة صغيرة من العمليات يتم تتفيذها كل سنة. الا أن 
توقف أنشطة هذه العمليات قد يكون مؤقتاً. وتتجه تلك العمليات للدخول فى 
نظام الد رات ؛ ومن المتوقع از دهارها تانية إذا تعر ضت الولايات المتحدة 
لحالة رواج فی عملیات الاندماج فی سوق الشر گات . 

و يزعم ” مایكل جنس ” أحد اكبر المؤيدين لعمليات ”80 ”» أته يجب النظر 
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الفصىل الثاني : الأأسلر آقه دات السلحة رر سالة الشركة 3 
الى هذه الحملية كألية تحكم أخرى عن شأنها ا 
والااختيار للإدارة محل الفحص والتدقيق و یعتقد جس ب نلك الحملية 
E O‏ 
والتوجيه فى الشركة. وطيقاً " لجنس ”فإن الصراع بين حماة الاسهم 
۽ المخيرين حورل التصر ق فى الفاتض التقدى يعتير مسدرآ للضحفه والتيديد 
فى الشر كات العامة. وحيث أن الفائض النقدى هو نقدية لا يمكن إعادة 
استشما رها ثانية بأسلوب مربح فى الشركةء لذا ينادى جنس بضرورة توزيعه 
على حملة الأسهم » ولكنه لاحظ أن المديرين يقاومون مثل هذه التوزيعات من 
الفوائض النقدية. وبدلا من ذلك ء ولاأسباب ناقشناها قيما سبق ء فإنهم يقضلون 
اتسار هذه الفرائضن فی اطار استراتيجيات بناء الزإأمبرأطور ية 
ویری جنس فى عملية ( 180 ) حلا لقلك المشكلة. ٠‏ و ضح ات الإادارة ي" 
يتعين عليها دفع توز يعات لحملة الأسهم الآ آتها يجب عليها سداد دفعات 
متطمة لحملة الستدات أو مواجهة اللافلاس . وحكذا فإن طبقاً ها بقوله جتس قان 
EEE‏ أتمر يل عمليات ال " LEO‏ ” یساعد على تحجیم التبدید فی فائض 
التدقق النقدی من خلال إثز اح المتير_ بن پاسنتخدا ع ذلك الفائضى لخدمة الدين بدا 
من انفاقها فى مشروعات بثاء الإإمبراطورية ذات العرائد المتدنية أو السلبية: 
والزيادة اللقرطة فى عدد الموظفين » التساهل فى منح العللاوات والأجور 
الإضافية: وعدم الكفاءة التتظيمية. بالزضافة إلى ذلك ير ی ا الدین 
امت اتی الد یر یرت من أجل السعی و راء مخدلات اداء اکت ناء کا ان 
مذدفو عات الذين العالية قف تر شم المذير ين على تخفبضن مخت کات الير امج 
الاستتمسار ية الضعيفة [ خقصض النفقات العامة غير المباشرة؛ والتصر ف فى 
الأأصرل التى لها قيمة أكبر خار ج الشركة ). وإن اللآإجراءات الناشثة 
إعادة الهيكلة يسكر, استخدامها قى خفض الدين لمستويات مقيولة و محتملة : 
الأمر الذي بيترتب عليه خلق منخلمة قادورة على المناقة. 
وثلاحظ أن كل المعلقين غير متحمسين تجاه عملية ”180 " مل جنس. 

و یعتبر " روبرت رایس ' السکر تير العمالى لإدارة كلينتون » واحدآ من أبرز 
النقاد لهذه العمليةء اد آنه پر ی أن هناك مشکلتان رٹیمسیتان ثقثر نان بهڈه 
العسلية : أو آلا ء إن اضطرار الشركة لسداد قروض ضخمة يجبر الإدارة على 
التر كيز على البرامح قور ءالا جل قى مجال إل ارء وذلك؛ بالطيع 
سیکون على حساب a e‏ و خصو صا في مجال البحث 

و التطو ير والإنفاة أا قر سمالي الجذید؛ وال ٹر الواضح من ذلك هو نتدهور 
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NIT‏ القصسل الثانى: الأطراف ذات الملصلحة ورسالة الشركة 


اوضع اقتتاشنى للشر گات انت تاشر عملیات L80"‏ ` شاقياً ء وا أن 
الدين الذى تتحمله الشركة للتمو يل فى عملیات 180 یز بد بشکل کبیر من 
مخاطر تعرض الشركة لاجفلاس . أن الد راسات التی أجریت فى هذا الشأآن 
برغم أتها محدودة العدد إلا آنها ت ےھ (تے ان ك المملية تتظوى خلى عن 
الاثار المقيذة . وتبدوى الشركات التى تقوم بتبنى هذه العمليات ” LEO‏ ”أگثر 
تو عا حن حيت النشاط مقار نة بأقر انيا ۔ و عقب اعتماد بر امج وعملیات 80ا" 
يتجهون إلى تيتى عمليات تصفية وإغلاق بعحض وحدات النشاط وتضييق 
مجال أنشطة الشركةء وبالتالى عدم التورط فى عمليات التنويع الكثيفة التى 
گانت تتم فی ال اض . هذا بالإضافة إلى وجود بعض البراهين والادلة على 
ارتفاع إنتاجية الشركة بعد تطبيق عمليات ”180“ وبشكل أساسى»ء لأتها 
تتخلص بالبیع من و حدات النشاط تات الأداء الفقير » و تبسيط هيكلها الزآ دار ى 
لتفليصس البير وقراطية. 


‘Strategy and Ethics "قڻÈلخألاو الاستراتيجية‎ 

أن أ تسرف استراتيجى تتخذه الشركة» يؤثر حتماً على رفاهية جميم 
الأطلر اف ذات اللمصلحة: الموظفين » والموردين» والعملاءء وخملة الأمسنهم: 
والجماعات والتنظيمات المحلية؛ و الجمهور بصقة عاصة. ويينماً يتعين على 
الاس ادان تذ عم ر فاه و مصتالح بحط الجماعات ذأات اة اللا نها 
قد تضر بمصالح الأ خر ين وعلى سبيل المتال » قد بقرر ر أحد صناع الصلب 
والذى يو اجه اتخفاضاً فى الطلب وفائضاً فى الطاقة الإنتاجيةء إغلاق إحدى 
منشات صناعة الصلب التى تعتبر بمثابة مصدر للتوظيف والعمل الر ئيسى فى 
مدينة غير ة. ورغم أن هذا اللإجراء قد يتوافق مع هدف تعظيمح عواثد حملة 
الأسهم ء إلا أنه قد يترتب عليه فقدان آلاف الأفراد لوظائفهم وصوت هذه 
المذينة . هل هذا القرار أخلاقى ؟ وهل هو التصر ق | لصحيح مع مراعاة التاثير 
الحتمل على الموظفين والمجتمع الذى يعيشون فيه ؟. وهنا یجب علی المدیر ین 
أن یو از نوا بين هذين الاأمرين التكلفة والعاثد E‏ 
يعتز مون الاستمرار فى تلك الأستراتيجية فى ضوء تقدير اتهم ء ليس فقط من 
جانب مزاياها الاقتصسادية» و لكن أيضاً فيما يختص بالتداعيات الأ خلاقيةء مم 
الآخذ فى الاأعتيار التأثير ات المختلقة على بعض الجماعات ذات المصلحة. 


الغرض من الأخااق فى مجال الأعمال : 
أن الخر ض من الأ خلاق فى مجال العمل ليس فقط لنتعلم الفرق بين 
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الحسواب والخطاًء وکن لیے لاا ET‏ اللاز عة للتعامل مع تعقد 
السلوك اللا خلاقى ء تلك الآدو ات التى يمكن أن يستخدموها للتفكير والتصرف 
آثتاء التطبيق ال خادقى للقرارات الاستراتيجية. إن محظمنا يتمتع بحاسة تحديد 
ما هو الصواب وما هو الخطا. اننا تحرف بالفعل ان الكذب والسرقة والغش 
خطاًء ونعرف أنه من الخطاً أن نتصبر ق يطريقة من شأنها تعمريض حياة 
الآ خرين للخطر . وتلك القيم الأخلاقية تغرس فينا منذ الصغر من خلال وسائل 
أجتصاعية در ميه و شیر ر شيا . . والمشكلة مع ذلك فی أنه بالرغم من أن معظم 
المديرين يلتز مون بهذه الميادئ الأ خلاقية فى حیاتهم الخاسىة» إلا أن البعض 
يفشل فى تطبيقها فى حياتهم العملية والمهنيةء وأحياناً يتر تب على ذلك عواقب 


و شيصا ۔ 


ويصور لتا التاريخ الحزين مأساة فشل شركة مانفيل . فستذ عقدين من 
الز مان كانت شركة ماتفيل إ جون - مانفيل يعد ذلك ) من القرة بما يكقى 
تفقوا خسن عماكة اتتاحة اامر کی ر بلول عا 1۹۸43 ۸ کان 2۸ 
من حجم اللأسهم العادية لش ر كة مانقيل قد آلت للكية كيان اتحادى يمثل الاأفراد 
الذين قاضوا الشركة لسثوليتها القانو نية عن أحد منتجات ت الشركة الأساسية 
السا بقة ال" سیستو س جاجع اھ “ ومئذ أكثر من أريعين سنة بدأ القسم الظت 
للشركة ([ من خلاله مديرى الشركة ) فى تلقى معلو مات تفيد أن استنشاق 
ذرات الا سبمستوس کان 2 ر یسیا قی حدوث مرض الالتهاب الرئوی الذی 
عرف ب ”اسبستوسيس ”. إلا أن مديرى الشركة أوقفرا عمليات البحث ء 
والأكثر مر تلاك و كمسمبآلة تر تيط يسياسة اللشر كةء قر رت الإأذارة إخقاء تاك 
المعلو مات عن الموظفين الذين وقعوا فقريسة لهذا المرض . وشارك الفريق 
الطيى للشركة فى التغطية والتدليس . وبطريقة ماء أقتع مديرو الشركة أتضهم 
بأن التغطية على هذا الموقف كائت تمثل أمراً على جاتب كبير من الأهميةء ET‏ 
من اتخاذ خطوات لتحسين ظروف وبيئة العملء والبحث عن وسائل آكثر 
أساتاً للقعامل مع السبستو س . ولقد وضعوا فى حسبانهم أن تكلفة تحسين 
ظر و ق العمل كانت أكبر من تكثفة التامين الححي لتخطية هو لاع ار ص : 
وفكذا كان القرار الأفضل ” من منظور اقتصسادى ” ذلك الذى يقضى يإخفاء 
المعو مات والحقائق عن الو ظفين . 

ويتجسد مفتاح فهم قصة مانفيل فى إدراك أن الرجال والنساء فى شركة 
مانقيل الذين شاركوا فى عملية التدليس لم يكوتوا وحوشا لا أخلاق لهم؛ 
ولكتهم گائوا إثاساً عاديين . بل أن معظمهم لم يخطر على باله آبدآ أن بنتهك 
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E‏ القصل المثائي: الزأأطر اف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


القانون أو يضر بأ شخص . لقد اصدو را وهم فی کامل وعیهم قرار ا تسیب 
مباشر_ة قي معاناة إنسانية عظيمة بلغت حد الموتا. کیفا یمكن أن بحدت هذا ؟ 
بدو أن ما حدٿ ء هو إن إدارة الشركة قد أخذت فى اعتبار ها ققط العوامل 
والخلفيات الاقتصادية عند اتخاذها قرار بتكتم وإخغاء المعلومات . أما اليعد 
الأ خلاقى فقد تم تجاهله. وبطريقة ما » كان المديرون المتور طون فى الشركة 
قادرين على إقناع أنفسهم انهم يصدد اتخاذ قرار منطقى يراغى مصلحة 
الحمل ء الأمر الذى ترتب عليه ان يخضع هذا القرار لتحليل التكلفة والعائد؛ 
ولم تدخل اللا عتبارات الأ خلاقية ضمن هذه العملية الحسابية. ويمكن قيول هذا 
القرار فقط فى بيئة عملية تتعامل مع القرارات بمعزل عن المكون الأ خااقى . 
وكما يوضح لتا مثال مانفيل» قإنه لابد للقرارات ذات الار تباط بالعمل من 
و جود مکون اخللاقی . 

وتتجسد مهمة أخلاقيات العمل فى نقطتين مركزيتين : )١(‏ ابد للقرارات 
المتعلقة يالعمل من مكون أخلاقى . )١(‏ يتعين على المديرين تقدير التداعيات 
الأ خلاقية للقر ارات الاأستراتيجية قيل اختيار مجموحة التصرفات والبدائل , 
و اذا ما كان قد تم تدريب اللماديرين فى شركة ماتفيل على التفكير فى التداعيات 
الأخلاقية الخاصة بقراراتيم. فريما كان يمكنهم أن يمتتعوا عن اختيار تلك 
المجموعة من الإجراءات. وتقدم الاستراتيجية من الواقع [ ٤/٣‏ ) مثالا اخر 
على القشل فى تطبيق المكون ال خلاقى للعمل . 

الاستراتيجية من الواقع ( 4/١‏ ) 
التسمح فى جاك إن ذا بوكس" أخلاقيات مثيرة للتساؤل ? ) 
فی مستهل عام ۹13۳ ء للاٗحظ المسئو لون قى بعض معستشقيات سياتل رز يادة 
كبيرة فى الزأصابة بعدوي القولون البكتيرية. وتتواجد البكتر يا المسبية لهذه 


| العدوى فى اللحوم غير اللطهية جيداً. وتضم أعراض هذه العدوى الحمى 
| الشديده ء» والأسهال والقين . وفى حالة الشياب قد تصيح العدوى مميته. ولقد كان 


| معظم ضحايا تقشى هذه العدو ى من الشباب ء وكان الكثير منهم قى حالة خطرة . 
و لقد للاحظ علماء الأأويئة سريعاً عنصرا مشت ركاء إذ وجدوا أن معظم الضحايا قد 
تناو لوا الهامبو ر جر فى المطاعم المحلية [ جاك إن ذا بوكس ) قبل فترة قليلة من 
سقو طهم مر شي . | 

وسارعت شركة ” فودميكر "الشركة الأم "لجاك إن ذا بوكس" إلى إصدار 


يبان تنكر فيه أن اللحوم اللقدمة قى مطاعمها غير كاملة التضىج أو الطهى . وفى 
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االفصا الثا: تى: الأطراف ثات اللصلحة ورسالة الشر E‏ 


شس الوقت أنحت باللوم على المورد الذي قام ا لحو فاسدة المطاعم . 
و بدو ره القى اللورد يالكر_ة في ملعب هته المطاعم . وبيتصسا كائت شر كة فودمیكر | 
وموردها يتيادلون السباب والشتائم؛ ارتقع عدد المصابين بالعدوى إلى ٠٠١‏ 
وأضحى أطفال كثرين فى حالة مرضية حرجة E‏ 
قى واشتطن أن تلك المطاعم المحلية ( جاك لك إن ٿا یوکس ) كانت تحلهى الطعام حند 
درجة ١٤١‏ فهرنهايت» بأقل ٠١‏ درجة عن المعدل القياسي الذى تعين العمل به 
متذ مارس ٠۹۹۲‏ فى الولاية. وتذرعت شركة فو دمیکر بأتھا لم تتلق أ [إخطار 
يقيد بتغيير المعدل متذ ذلك الثاريخ . وعتدما قدم مسئولو القم الصسحي تسخة صن 
هذا ال خطار الذي أرسل إلى تلك الطاعم المحليةء غیرت فودهیکر موقفها . ووشقاً 
| لا قاله روبرت نيوجنت رئيس شركة جاك إن ذا يوك آته قد تم تسلم 
الأخطارء 2 نائب الرئیس الڏى كان مسولا عبن إخطار المطاعم المحلية لم يقم 
يواجيه حخیال دل . و اسعاقف لر تيس اند تصندد اتاد اجر اعات تأديبية بخ تاش 
آل تيس + و فطضر اخلدرن أسسهة. 

وق ذلك اا لوقت ار تقع عدد الأطفال المصسابين بالحدوى إلى ٤٠١‏ طغاا: ولقی 
طقل حتفه: وردخل عدد گییر منهم فی خیبېو یه | ووصىق آخرون بأتهم فى حالة 
حرجة. وفى هذه المرحلة عرضت نلك المطاعم أن تقوم بدفع تكاليف العلاج فى 
اللستشقيات » مقابل أن يوقم أ ولياء أمور الأطقال على إقرارات يلتز مون بموجبها 
بالتتا: زل حن حتر قهم فى عقاضاة هذه اطاحم ء إلا أن هذا الطلب قريل بعاصفة من 
الفضبه: وآضطرت شر كات الطاعم هذه إلى تغيير موكها سرة أخرى» وقبلت 
| بدقع کامل تكاليف العلاج دون طالب آى إقرارات . 

ویحلول قیرایر ۹۹۹۳ اتتهت أسوأاً ما فى هذه الموجة الوبائية»ء الا أن أكارها 
| بدات تت ر لك بسسماتها على فو دمیگر _. إذ تدهور رت مبيعات مطاعم جاك إن ذا | 
بو کس على مستوى اليلاد ينسية ۴١‏ خلال أول أسبوعين من فبرايرء وقفقدت 
اسهم اشر 31-5 ء ٣چ‏ فن قفتها ۽ > وأعلنت الشركة أنها أر أت خطط لافتتاح ۸٥‏ 
مطعماً جدیدا فی عام ۹۹۹۳ ۔ ولکن يبدو ان الڏی اوقم اذى وضرر حقیقی على 
شركة فودميكر لم يكن تقشى العدورى تفسها ولكن محاولات الشركة الستميتة 
EE NC N‏ 
مساعدات العلاج الالية بالحصول على إقرارات يالتنازل عن حق التقاضى من 
ف ر 
ولذلك خر جت الشركة من هذه الذر زمة نسمعة مشوهة ومبيعات منهارة. وعليك | 
أن تفارن ذلك بما قامت به شركة جونسون اند جونسون حيال أزمة التايلينول 
وما جنته من وراء اتخاذها مسلكاً أخا<قياً دعم سمعتها ورفع أسهمها. 
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NT‏ ۰ القصسل الثائي: الأسلرآقه ذات المصلحة ور سالة الشر كة 
تشكيل السناخ الأخلاقی : 

لتعزيز الوعى يأن القرارات الاستراتيجية تنطوی على بعد أخلاقى : فانه 
يتعين, علي الشركة تهيئة متا خ تنظيمى يؤكد على أهمية الأخلاق ۔. و شذا يتسلاب 
على الأقل ثلاٹ خطوات. ار ل" : يجب على مديرى القمة أن يستخدموا 
موقعهم القيادى فى تجسيد البعد الأ خلاقى ضمن القيم التى يركزون عليها. 
وعلی سبیل المثال؛ فی شركة هیولت باکاردء قاح کل من بل هیولت وداقید 
باكار د مؤسسا الشركة بنشر مجموعة من القیم عرفت بمنهج ” اتش بى 1۲ء 
الذى يجرى من خلاله إدارة العمل داخل الشركة وفى تعاملها مع الآخرين ء 
والڏى يتضمن مکون أخلاقی ؛ ومن بين آمور أخر ی فاته ما ي يۈكدان علی 
O E E O e EEE E ERT‏ 
المديرين على تفادى الوقو ع فى هذه الأخطاء المدمرة. 

ثانيا : يجب أن تمل القيم الأخلاقية فى رسالة الشركة. وكما لاحظنا آنقاء 
سا عد فا عقيدة جونسون ا على استجاية الشركة لاز مة التايلينول 
بطر_يقة أخلاقية. 

ثالتاً : يجب تقعيل ومباشرة القيم الأ خلاقية بصورة عملية . إِذ يتعين على 
مديرى القمة أن ينقذوا عمليات التعيين والقصل ومتح الحوافز من خلال 
الالتزام بالقيم الأخلاقية فى صناعة القرار الاستراتيجى . وعلى سبيل المثال ء 
فغ هيولت باكارد؛ قيل آنه بالرغم من صعوبة فقدانك لوظيقتك فى هذه 
الشركة إلا انه لا شئ يودى بك إلى سرعة فقدانك لوظيغتك سوى انتهاك 
القوانين واللوائح الا خلاقية للشر گة کما صیخت فی منهج الشر کة "٣1ع‏ “ 
التفكير فى المشكلة الأخلاقية : 

بااإ"ضاقة علي تشکيل النو ج المثاستب من اناخ الأ خلاقی فى المنطلمة فانة 
يتعين على المديرين أن يكونوا قادرين على التفكير بوعى فى التداعيات 
الا خال“قية للقر ارات الاستراتيجية: و بطر بقة متظمة أيطضماً. و شالق دد سي 
أطر العمل المختلفة يمكن أن تستخدم كعوامل مساعدة وداعمة لعملية صتعم 
القرار . ويحتبر النموذج ذو الخطوات الأربعة الموضح فى الشكل )٦/۲(‏ بمثابة 
تجميع للمقاهيم المختلفة الو سى بها من قيل الحديد من المصادر فى هذا الصدد. 

في الخطوة الأولى : يجب على المدير ين عند الشر وح فى تقييم قرار 
استراتيجي مطروح من وجهة نظر أخلاقية ان یخددوا اللأطر_اف قات 
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الفصسل الثاني : الأطراف ذات اللمصلحة وزسالة الشركة 1Y‏ 
شکل رقم إ ٣ر‏ ) 
نموذج لاتخاذ القرار بشکل اخلاقی 
خطلوة رقم إا 3 | خطوة رقم )٤(‏ 


تقييم القرار من وجهة التظر تيد ۳ شع هدة إدارة العمل من 
الاك قية . جت الت ےر و تتو ي" ستطلو ر السملو ك 


تحدید ائمتاثرین بالقرار سن | خالا شر باسك خلا قية ا الیاتلاقی 
| الأطراق تات المصطحة. 
هل هتاك حقوش لطر اق دات 
المصطحة تم انتهاكها* 


المسقحة والذين سيقأشرون بالقرار ويأى طريقة سوف يحدث هذا التأثير . 
والأهم من ذلك فإتهم فى حاجة إلى تحديد عما إذ ذا كان هذا القر ار امريج 
سيؤدى إلى انتهاك حقوق آی من هذه امراق أم لا . والصطلح ” حقوق " 
يشير إلى المستحقات الرئيسية للطرف ذى اللصلحة. وعلى سبيل المثال ء فإننا قد 
نزعم أن حق الحصول على المعلومات المتعلقة بالأخطار الصسحية فى موقع 
الخل بكر احتقاة ١‏ ساسا لاسو طقن . وهو اللأمستحقاق الذئ تجاعاته شر كة 
ماتفیل . 
تضمن الخطوة الثاثية : الحكم على أخلاقيات القرار الاستراتيجيى 
المقتر جح ؛ وذلك عن طريق المعلومات الناتجة عن الخطوة الأولى. ويتيغى ان 
بو جه هذا التقييع يالعدذيد من البادي ۽ آل خاللاقية: : و التي يجبا سدم اتتھاکها. 
ور بما تکون تلك المبادئ ھی التی تم توضحيها فى بيان الرسالة للشركةء آو کی 
ا وډ ائھ آخری خاصعة بالشر كة جت " HF‏ " الخاص بشر كة شیو لت باکارد. 
ويال" طضافة إلى ذلك » فإنه يتعين خذم انتهاك بحعض البادئ الا خلاقية والتی تم 
التوافق معها باعتيارنا جزء من المجتمع؛ مثل تجريم السرقة. . كما سيتم أيضا 
فى هذه الم ر حلة تو جيه التقبيم باستخدام قاعدة أو مقياس يختار لتقييم القرار 
الاستراتيجى المقترح . وبالرغم من أن تعظيم العائد فی الأجل الطویل هی 
القاعدة القر ار ية المسحيحة والتى توكد عليهاء إلا انه يتعين الالتزام بتطبيق 
المباديئ الأ خلاقية وعدم انتهاكها. 
تتضمن الخطوة الثالثة : تكوين هدف أخلاقى ء وذلك يعني ضرورة أن 
تعتز م الشركة إحلال الاعتيارات الأخلاقية فوق آى اعتبارات آخری › و دك 
فى الحالات التى فيها انتهاك لحقوق الأطراف ذات المصلحة أو اتتهاك المبادئ 
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iL‏ الفصل الثاتى : الط راف ذات المصتلحة ور سالة الشركة 
الأ خلاقية الرئيسية. وفى هذه المرحلة ريما يكون المدخلات من الإدارة العلا 
ذات قيمة؛ فبدون التشجيع المستمر من قبل مديرى المستوى اللأعلى فإن مدير ى 
المستوى الأوسط ريما يميلون إلى وضم المصالح الاقتصادية الضيقة لأشركة 
فوق مصالح الأطراف ذات اللصلحة. وربا يفعلون ذلك من متطلق الاعتقاد 
[عادة خاطيخ ) أن الادارة العليا تقضل ذلك ال"تجاء. 

تتططللب الخطوة الرابعة : أن تدير الشركة أععالها من متطلق السلر اك 
الأ خلاقى ء وبوضوح فقد قامت شركة جونسون أتد جونسون بالالتزام بهذه 
المتطلبات » عئدما ساد الخوف من التصمم ب امصعارآ»ء فقامت بسحب منتجها هن 
متاجر الجملة مما كلفها تكاليف باهظة. 
المسسئولية الاجتماعية للشركة : 

المسسثولية الا جتماعية للشركة هى الشعور بالالتزام من جائب الشركات تحو 
وضع معايير اجتماعية محددة أثناء عملية صتع القرار الاستراتيجى . و تسين 
المفهوم أنه عند قيا م الشركات بتقييم القرارات من الوجهة الأخلاقية: فانه 
يتعين أن يكون هناك تسليم باتخاذ ما هو فى صالح رفاهية المجتمع شك . و ريسا 
تکون الهداف المختارة محددة يدقةء فعلي سبيال المثالء از يادة رفاهية 
المجتمعات التى تتواجد بها الشركةء تنمية وتطوير البيثة»ء أو بتمكين الموظفين 
ومتحهم السلطة وإشعار هم بتقدير الذات . 

و قى أحسن صورهاء فإن المسسثولية الا جتماعية يمكن دعمها يما يحقة فاتدة 
ذاتية تعود عليهاء وذلك بيساطة لأنها بمثاية الأسلوب الصحيح الذى يجب أن 
کا شر كة. . وقی اقل صورهاء ولكن ربما اكثر تطبيقاً فى الحياة ١‏ الععلية » 
هو ذلك الجدل بان التصرف أو السلوكف وفقاً للمسثولية الا جتماعية يكورن فى 
الح الشركة نفسها. إن اللإجراءات الأقتصادية لها توابعها الاجتساعية التى 
توثر على الأأطراف الخار جية ذات المصلحة فى الشركة. ويناء على ذلك فإذه 
للحصول حلي دعم هؤلاء الأطراف ذات المصلحةء فإن الشركة يجب أن تأخذ 
قى حسبانها تلك التوابع الا جتماعية عندما تضم استراتيجيتها. وإلا فقد يتر تب 
على إثر ذلك عزيمة خائرة وهمعارضة قوية . و خلى سييل الخال » أذا آدر اك 
المجتمع أن للشركة تأثير ا سلبياً على البيئة الحليةء فإن تلك يعوق محاو لات 
الشركة لبناء منشآت جديدة فى المنطقة. 


و لازال ستاك من يزعم أنه ليس من عمل الشركة أن تسعى وراء أهداف 
اجتماعية. ويصر ” سلتون فريدمان "الحائز على جاثزة تويبل على أن 
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القصسل الثاتى : الأطراف ات اللملصلحة ورسالة الشركة 114 
الاعتبارات E ET e‏ 
القران . 
” ماالعنى عندما تقول أن مسثول الشركة لديه مسئولية اجتماعية گر جل 
أعمال؟ وإذا لم تكن تلك العبارة مثيرة للجدل » فربما يحتى ذلك انه يتصرف 
بطر يقة ما ليست قي صالح موظفيه . وعلى سبيل المثال » فهو يعتز م تخصسيصس 
بعض الا عتمادات من اجل تخقيض نسبة التلوت بمبالغ اكبر مما هو فى صالح 
الشركةء او مما يفرضه القانون لاإسهام فى تحقيق الهدف ال" جتماعى الراسى 
الى تحمسين الببثة. وحيث ان تلك التصسرقات والتى تتوافق مع مسئوليته 
الاجتماصة تخفضى من حوائد حملة الأسهم » فإنه يكون قد بدد أموالهمء وإلى 
حد بعيدء فإذا كانت تصرفاته ترفع الأسعار بالتسية للمستهلك » فإنه يكون قذ 
بدد امو ال المستهلكين »۽ و الى حد بعيذ ايضاء إذا ادت تصر فاته إلى تخقيض 
أجور الو ظفين » فإنه يكون قد يدد أموالهم ”. 
وموقف فر يدمان يعنى هو أن العمل يتطوى على نوع واحد من المسئولية : 
وهی استخذا م الموارد فى مجال الأنشطة التى تزيد أر باح ذلك العمل طالا أن 
ذلك يجر ی في اطار قوانين اللصه: > بمعتى أنه طالا يعمل فى ظل مناقعسة 
مقتوحة وڪرة؛ دون خداع ۹ خش . 

TEE EU‏ تقول ”آأذوازد برمان "من جامعة بن انيا ا 
المسثولية الا جتماعية تعد فى حقيقة الأمر استراتيجية استثمار حقيقى > وهو يو کد 
أن السلوك الا جتماعى الشركة يؤثر على أسعار أسهمهاء وكذلك » يمكن أن 
تقول أرٍْ السياسة الممسترلة اجتماعياً يمكن أن تفيد من لهم محلالب داخلية لذدى 
الشركةء وكذلك حملة الأسهم. وطبقا لا يقوله بومان فإن كثيرآ من المستثمرين 
يتظر ون إلى الشركات غير المستولة اجتماعياً كمشروعات استثمارية ثذات 
مخاطرة . هذا بالإإضافة إلى ان كثيرأً من الشركات والجهات الاأستشمارية مثل 
الكنائس والجامعات والدن والولايات والصناديق المشتركةء ينظرون باهتمام 
إلى السلوك الاجتماعى للشركة والذى يؤثر على سوق أسهمها. 

ویمكن تقديم دليل موكد يدعم ادعاءات بومان . فعلى سبيل المثالء فإن 
سحب الأصول اللأمريكية من جئوب افريقيا بوامسطة شر كات متل 1861 
وجنرال موتورز فی عام ۱۹۸١‏ يمكن أن يعزى إلى الرغبة قى خلق انطباع 
مقبول لدى المستتمرين . وفى هذا الوقت ؛ و لأسياب اجتماعية أو منياسية + جد 
أن گثیرآً سن المستثمرین کانوا یبیعون یه اسهم یحملو نها فی شرکات لها وجود 
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قوی قى جنوب إقريقیا. ,على ن EOF‏ 
قيمتها السو قية نتدهور یأکثر من %۳۷ قی عام ٤1۹۸ء‏ وبعد تسرب الغاز من 
مضصسنعها فی بیو بال فی الهند ( الذی قتل ۲۰۰۰ عامل وسيب إصابات خطيرة 
لأكثر من ٠١٠٠٠١‏ )ء والفاجآة اللاحقة التعلقة بإجراءات اللأمن الهز يلة فى 
مصاتع یو نیون کار بايد - وبالتسية لها فإن التوابع كانت هى محاولة لللاستبااء 
على الشركة من قبل ۴هت ( لم تتم قى النهاية )» وكذلك الدعاوي القضائية 
غير المحددةء والسور الذهنية السلبية. 


ملخص القفصل : 
يدور الغر ض الأساسى لهذا الفصل حول السوامل المختلفة التى توثر وتشكل 

المسياق التنظيمى الذي ت فی إطار م يا ف E EE‏ 

برسبالة الشر كة. OTT E‏ 

إطارها. و يشكل محدد تم التعرف على الأمور التالية : 

* اللأطراف ذات المصلحة هم أفراد أو جماعات » أما خار ج أو داخل المنظمة. 
و لهم بعضن المطالب من النظمة. و طمن هو اء گل مر آلآ ده م لتء: 
واللمور دون ء واللموظقين و حملة الا سهم . 
اهتماماً الالح تلك المجموعات المختلفة من الأطراف ذات المصلحة. 

* يصف بيار ت الرسالة كيف يمكن الثمركة أن تحتوى و ا ذات 
المترتبة على فقدان دعم تلك الأطلراف . 

SN E SOLE E‏ : ا 
AOR e A‏ الا اة e E‏ 
التقيد بها وذلك من أجل تفعيل بيان الرسالة. 

* يعحتبر وضع تعر یف وتحدید نو ع العمل الد تقو م به المثظمةء يستابة خطوة 
هاسة فى حمابة تشكل بيان الرحالة. ,تخسن تحر یف السسل اتر کیر لی 
خدمة جماعات المستهلكين وإشباع حاجاتهم » وكذلك الوسائل التكنولوجية 
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القصسل الثاني : الزأطراف ات المصلحة ور سالة الشركة NT‏ 
التي يشيع عن طر يقها تلك الحاجات 

ویمکن ان : تصبح القيم مثابة الأساس الو طيد القافة التنظيمية بالشركة کا 

O TS 
رسالتها - ومن سمات الأهداف جيدة البتاء أن تكون دقيقة ويمكن قياسهاء‎ 
كسا أتها تتطر ق إلى أمور هامةء و تتعتمع بالتحدی » و لگنها قي الو شت نفصسه‎ 
واقعية: كما انها تحدد فترة رز منية معيتة يمگن من حخلالها نحقيق هذه‎ 
. اهداق‎ 

* يعتبر حملة الأسهم ضمن أهم الأطراف ذات اللصلحة بالشركةء وز يادة 
2 وتنشاً E SES‏ 
ا اتيف 

* پو م E‏ لیات التحكم لح فط قدر 3 اللدیر ين لچ إتياع استر ائیجیات: 
تتسق مع هدفه زيادة ثروة حملة الأسهم . و يتضمن ذلك مجلس الإدار 3: 
و جدذاول التعو یضات على أساس اسهم ء والتهديد بالاستيلاء على الشركة 
و أحلال الذائنين محل حطلة آل نے ء 

* للقرارات الاستر اتيجية بعد أخلاقى » و إن أى إجراء تقوم به الشركة له تأثير 
محتم على ر وة الأطر اف تات السطحة. 

* ان هدف أخلاقيات العمل ليس فقط هو تعليم الفرق يين الصواب والخطاًء 
ولكن توقیر اللآدوات الت يتعامل بها الأفرراد م التعغیدات الا خلاقية: اى 

من أجل الاعحتبار والتقكير من خلال التداعيات الأ خلاقية الخاصة بالقر ارات 

ال ستراتيجية. 


الاسثلة : 


١‏ - فسر اأحمية تينى أ شركة وجهة النظر الخاصة يالتو جيه باللستهلك فى 
نشاطها ؟ وأذكر العيوب المحتملة والمترتية على و جهة النظر هذه . 
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ITT‏ الفصل الثاني : امراف ذآت اللصلحة ور رسالة الشركة 


۲ - ما هى التداعيات الاستراتيجية التی تت رتب على الت ر كيز على العائدات 
قصیرۃ الاجل؟ ناقش هذء التداعيات مبيناً تأثير ها على عملية تحديت المنتج 
و تشقات التسويق والتصنيع والفر_ ارات المتعلقة يعملية الشر_اء . 

٣‏ هل لقراصنة الشر کات تأثیر سلبی أو إیجابی على الاقتصاد الأمر یکی ؟ 
و كيف تخفض الشركة من خطر عملية الا حتواء واا متيل ع . 

٤‏ - ” رتعین على الشرگات العمل وفق متظور أخلاقی ؛ مهما کائت التكاليف 
أل" قتصداذية ‏ ناش شت د العياز_ة. 


رسالة المئشاأة 
ّم الفريق إلى مجموعات صغيرة كلا منها يتكون من ثلاثة إلى خمسة 
أف راد»ء لناقشة ما لى : 
)١[‏ حدد طبيعة تشاط منظمتك التعليمية. 
التعليمية ء وكن متأكداً من أن بيان الرسالة يحتوى على رؤية طويلة 
الآجل» و مجموعة من القيم» وعدد من الأهداف العامة الدقيقة والقابلة 
للقياس . وكن مستعدا لتوضيح المنطق من وراء اختيارك لتلك الرؤية؛: 
والقيم » والأهدافه. 
)"( قح يصيادر_ة أتحذيدذ دد سن ال ستر_اتیجیيات الر بةك اتی تحتاج تخامئڭ 
الى تبتيها من أجل تحقيق الرؤية والأهداف الواردة فى بيان الرسالة. 
وثأكد ان تلك الاستراتيجيات متوافقة مع القيم التى وضعتها فى بيان 
آلو سالك 
شبكة الأنترنت : زيارة موقع ميرك : 
قم بز يار ة الموقع الخاص بميرك على الشبكةء وهى كبر شركة دولية 
لمستحضر ات التجميل على العثران التالی : صہء. )٣ص‏ سسس :راط ثم أتجه " 
لوضوع فكرة عامة عن الشركة " على هذا الموقع ؛ ويعد ذلك الق تظرة على 
بيان الر مسالة ۔ 
(1) قم بتقييم بيان الرسالة فى ضوء المادة العلمية الوار دة فى هذا الفصسل . هل 


PF FÎ 
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القصل المثانى : اللأطراف ذات المصلحة و رسالة الشركة YY‏ 


و هل القيم الد ر جچة قې بياب O OTT I OT TTT‏ 
للتصمر_فامت الو" دار_ية قي شر_كة مير اك *. 
([) أتيع هذا التص الثير ” متاقع البشرية " أقرأالقسم الخاص بمسثولية 
الشركة ومن ثم اجب على الأسئلة التالية : كيف تحاول ميرك آن توازن 
والعل فى تفس الوقت على عطرير حقاقير تفرد الإتسائيةء ويمکن لن 
E EE OT TY E‏ 
ملف القصل الثاتي : 
جد مثالا على شر كة واجهت مشكلات تر جع إلى عدم مراعاتها حقوق 
مجموعة من المجموعات ذات المصلحة فى الشركة لدى اتخاذها قراراً 
امستراتيجياً هاما . 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
وحدة القیاس رقم ۲ 
تتعامل و سك کڈ القیا سے هذه مع العللاقات التى تر بط بین شر کت و الحمي عات 
تات اللصىلحة فيها - وعليك بما يتوافر لديك من معلو مات أن تقوم بأداء اهام 
وإجابة الأسثلة التالية : 
(ا) عل لدى شر كتاكت بياناً رسمياً برسالتها ؟ وهل تعمل على تحديد طبيعة 
[) إذا ما افتقرت شركتك لبيان الرسالةء ففى ١‏ عتقادك ما هو الشکل الڏی 
یسن أن یکرن یه بیان الر سالة ھی ر آیاف ؟ 
(۳) إذا ما كانت شر كتك لديها بيان برسالتهاء فيل تراه متاسياً بالنظر إلى المادة 
السلمية الوار دة شى هذا القصل ؟ 
|٤ [‏ صن الج مو غات ال ةن اضت جاب اة ق شر کت ماقی 
مطاليهم وشكواهم نحو الشركة ؟ وكيف تحاول الشركة تلبية هذه المطالب ؟ 
(*) قيم أداء الر ئيس التنقيذى لشر كتك من وجهة تظر [أ) حملة الأسهم ء (ب) 
الرئيس التتفيذى واللأولويات التى يلتز م بها. 
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£ القصل التثاتى: الأطراف ذات المصلحة ورسالة الشركة 


es‏ ابات الحاكمة رالماملة فى شر كك بعل إتجاز مارب تحم تنظلم 
(۷) تأمل قر ارآ استراتي Og‏ 2 3 اتخذته شر كتك خلال الستو ات اليل 
الماضيةء وحاول تدبر e‏ لهذا القرار . هل تعتقد أن 
مهمة عامة اا وک ی را دق اشر که الذي 
تعتقد أنه يشر ح ويوضىج الموضوعات التي ناق قشتاجا هتا : ور ذلك باستخدام 
الشيكة العالية س س 
حال ختاهية : 
بو دی شوب اتر ناشو Body shop interaational Jl‏ 


نعتبر شرکة بودي شوب انترناشوتال ومقرها بریطانیاء مثالا رائداً على 
الشركة الملتز مة اشا و سنك اة جت اا تاد مامتها و انلكا اليد 
ولقد أضحت أنيتا ر ودريك المؤسس والرئيس التنفيذى للشركة متحدةاً نشيطاً 
- أهمية القيم والمسثولية اللا جتماعية. وتتافقس الشركة قى الس ق الدولية 
لمستحضر ات التجميل ء إلا انها تقدم سنتجات فريدة ذات مكونات طبيعية. ولقد 
اعتمدت الشركة فى تجاحها على الإدعاء ينها لم تجرب أى من منتجاتها على 
الحيواتات ء وعلى أساس آن منتجاتها لا تحتوى على مكونات صناعية. 
ولاشك أن تلك المنتجات تروق للمستهلكين الذين يهتمون بحقوق الحيواتات 
والبيئة. 

وقى ظل برتامج يحمل شعار " تجارة وليست إعانة " تزعم الشركة آنها 
تشتر ى كثير أ من مكوتات منتجاتها من منتجى العالم الثالث» كما تؤكد الشركة 

على انها تدفع مقابل جيد للورديها. كما تلتزم الشركة برد الاأسوال إلى 
ا ای ی ر وک ی ا 
الححية التعليمية . . ولقد ساعد هذا الالتزام بالمسثولية اللا جتماعية على دقع 
بودي شوب للتحول من مجر د متجر واحد قي عاح ٠*١‏ إلى منشأة عالية 
تمتلك ١١٠٠١‏ متجر فى ٤١‏ بلد محققة عاثدات سنوية تقدر بأكثر من ۷٠٠‏ 
ملیون دولار فی حام .1۹۹٥‏ وطبقاً نا قالته ر ودر يك ” يمكنك أن تدیر عملا 
بطر يقة مختلفة عن الطر يقة التى تستخدمها معظم الأعمال الأخري ء ويمكنك 
1 ن تتقاسم النجاح والازدهار مع موظقيك ؛ ومن ثم تفويضهم وتعهد إليهح 
ښمهام دون خوفه سنهم: كما أنه يمكنك إعادة كتابة الكتاب بلغة توضح الكيفية 
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الفصل الثانى: الأطراق ذات اللصسلحة ورسالة الشركة اا 


التى تتفاعل بها الشركة مع المجتمع فى التعامل التجار ى مع العالم الثالث ء 

والمسئولية العالمية وعن الدور فى تعليم العملاء والمساهمين . ويمكنك ان تفعل 

كل ذلك » وتظل تاحب اللعبة وفقاً لأصو لها فى المدينة؛ ا 

وثبهج ال وتدفع عائدات عالية على استثمارات حملة اللاأسهم 

a ee E TTS حقيقة قان ذلك يبدو‎ 

ا بو دی شوب إلى الحبيب الأثير والعزيز فى مجتمع العمل الا خلاقى ۔ 

أن مشاعر الحب طراً عليها بعض التصدعات العنيفة فی عام ١۹۹ ٤‏ ا 

| حب دة جون إنتاین بتشر مقال وجه قيه اذ تگادات حاد ابودی شوب کے مجلة 

أخلتقیات العمل و حذيد هة أو رد أنتاين المر اعم التالية : 

* تصستخدم بودى شوب العديد من التر كييات عثيقة الطراز والراكدة اوتتاج 
مفتچات مملو ٤ة‏ بیتر و كيمياويات غير متجددة. 

* الكثير هن متتجاتها ملو ئة ,تحتو عى على الفو ر مالدهايذ Formaldehyde‏ 
و مکو تات اة , 

* تستخدح بودی شوب مکونات فی منتجاتھا تم تجر یتها على الحیوانات 

* على حكس مزاعم الشركة فإن كمية قليلة جدا من اللمكونات تحصل عليها من 
خلال بر تامچها " تجارة ا بل الرأكثر من ذلك فان الشركة ا 
تدقع أجور العالم الأول مقابل منتجات العالم الثائٹ كما تدعى على اللا . 

* إن إسهاهات الشركة الخيرية ei‏ البيئية لا ترقى إلى مرثبة مزاعمها 
يهذا الصسدد- وحتى عام 1۹4٤‏ لم تسهم الشركة بأكثر من %١,١ ٤‏ من 
ارباحها قبل الضرائب فى أعمال المتظمات الخيرية. 

* أطلقت الشركة بعض الر وايات حول عناصر سامة ليعض منتجاتها . 
ولقد أثارت مقالة إنتاين غضب جوردون رودريك ریس بودی شوب 

اتترناشو تال وحماته على الرد بشکل حاد. فقام بإر سال خطاب من عشر 
صفحات لكل المشتر كين فى مجلة أخلاقيات العمل » مدعياً أن مقالة إنتاين مليثة 
بالكثير من الأكاذيب والتشويه: وشابها عدم الدقة. وقى معرض تفنيده للتهم 
امو جية فى هذه المقالة بالتقصيل ء وعلى سبيل المثال ء وفيما يختص بير ناهج 
تجارة وليست إعاتةء للا حظ ر ودر يك ... ات المقالة تسعي وراآء ير تناع جنا 
تجار وليست إعانة وتسس هجومها يناء على إحصائيات لا علاقة ثيا 
بال وضو ج . والنسبة التى نحصل عليها من مشر وعات تجار ة و ليست اعباتةء جا 
الذي يفتر طى أن ) بوج به هذا الرقم . أنه بكل تأكيد لا يعطينا مؤشرآ حول 
فاعلية جهودنا.۔ أو عن حجم الوقت الذی أتفقناء في إنشاء هذه اللشر عات 
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T1‏ الفصل الثاني ؛ اللأطر اف ذات المصطلحة ور ر سالة الك لر ك 


والعقیات اتی کان یتین لرا تخطيها نظر أ للافتقار إلى البيثة الأساسية عند 

تصميم الامتياز وسنحه لمجتمعات العالم الثافث ... ومكون واحند مثل زيت 

البتدق أو زبدة الكاكاو اليرازيليةء ريما تستغرق سنتين او اكثر للحصول عليه 
وتطويره. وصدقونى ء ان هناك طرق عديدة اکر سهولة لانجاز الأعمال 
دون تحمل اللمشكلات الخاصة بمثل هذه المشروعات ... ولقد قمنا بلك لأن 
المجتمعات الأخرى التى ترغب فى الحصول على الامتياز قد طلبت منا العون 
بنقس ها ا ن المقياس الوحيد لنجأحتا هو عدد الأفراد المستفيدين مباشرة 

اه نشطتنا . هذا العدد الذى أفخر أن آقول انه یژيد طط الالاف “ 9 

ولقد تابعت بودی شوب هجوم وانتقادات إنتاین من خلال فويض مزراجڃم 
التق مر E DT‏ الجديدة الكائنة فى لندن الخاسة 
بالا خلاقیات : والمتخصصة فى إستشا ستشارات اخلدقیات العمق. و لقد آشار التقر ير 
الذی صدر فی یتایر ۱۹۹۳ أن %4۳ من موظقى يو دی شوب يشعر ون أن 
الشركة تتصرف وفقاً لرسالتها لكى تصبح مسئولة اجتماعياً وبي ء وان 
المشتر وات من مور دي العالم اثالث والمجتمعات الفقيرة اا 

۰ خلال عام ۱۹۹١‏ . ولقد لاحظ المراجع أيضاً ان آقل من %۲ ممن 

مدخلاتها من المواد الأولية للشركة قد تم الحصول علیها من خلال برنامج 

E e‏ "شی حسام ۱۹۹۵ء پائ رغم من أن ۸, ۱۷ من 

و گسسو ارات التی بيعت من خلال متاجر بودی شوب متل الفرش وال سقنج 
ER EE‏ و قد ححصت الشر كة ٣ , ٣‏ من 

ار باحها قبل الضرائب للاعمال الخيرية فی عام ١١۹۹٥٩‏ 

أسثلة لمناقشة الحالة : 

(1) هل تعتقد أن أنتيا رودريك على حق عندما ز عمت إنه باللامگان إدارة 
النشاط على أساس من المستولية الأخلاقية والاجتماعية» مع الاستمرار 
فی تور يع عائذات جيدة على استثمار_ات المساهمين . 

(۲) هل النسية المثوية للمكونات التى تم الحصول عليها عن مشروعات تجارة 
وليست إعانة تعد إحصائيات غير وثيقة الصلة بالموضوع كما يذعى 
جوز دون ر ودر یا . 

(۴) قيم مزاعم بودى شوب حيال المسئولية الأخلاقية فى ضوء تقرير المراجع 
الا خلاقى . 
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الفصل الشا نت 
التطيل الخارهى: تحديد الفر ص والخفديدات فى الصضاتة 


حالة افتتاحية : 

الرواج والكساد فى سوق الذاكرة الحشوائية 

على مدار فترة من الز من » استمرت منذ مستهل التسعينات إلى ما بعد 
منتصفه » بدت صناعة أشباء الم وصلات كراحدة من أكثر الاكينات غير العادية 
لصتاعة النقود؛ والتى لم يختر ع مثيلها من قبل . وتجسذ ذلك كحقيقة جلية فى 
سنو 1 الذاكر ة العشو ائية ال ساسية ) DRAMs‏ ( والتي تستخدم فی الحاسبات 
اشح صدة: ۽ مبیعاتھا تمئل ما یقرب من بث حجم مبيعات أشياء ال وسلات. 
وقد قدر حجم السوق العالمية لل ” 5۸۸5 ” فی عام ۱۹۹۳ بماقيمته ٠۳,١‏ 
بلیون دولار. وارتقع فی عام ۱۹۹٤‏ إلى ١۴,١‏ بليون دولاآرء» وفى عام 
٥‏ قفز إلى د٠‏ بليون دولار. وتلك الزيادة السريعة فى الطاب على " 
DREAMS‏ " كانت تر جم الى عدد مر العو امل الزأيجابية : 

أ ول ١‏ شوت يعات اجه الحاضب الشخصی تفوا بير ا ای مستوری 
العالم تظرأ لاأنخفاض الأسعار فى سوق الحاسبء ووصل متوسط نسصبة النمو 
الى مل يقرب من %١‏ خلال الفترة التی امتدت من عام ١١۹۰‏ وحتى عام 
١‏ . ثانياً : نتيجة للاتجاء المتصاعد من قبل ممتخدمي الحاسب للتحول إلى 
ألبر مجيات التي تستند على الر سوم البيانية " وعاطموا6 " مثل بر نامج التشغيل ` 
نوافذ میکر, سو فت ٩42‏ " فقد زادت سعة مكوتات الذاكرة قى الحاسب 
الشخصى ء ( يتطلب تشغيل بر امج sعاطمةء‏ ذاكرة ذات سعة ضخمة ). وبين 
E AST Ra 2‏ 
شخصی من ۲ میجایایت إلى ٢‏ متخایایت . اننا : أخذت بعض التطبيقات 
الأخرى للذاكر 3ة فى النمو بسر عة متصاعدة [ خصدوها فی اج الاتسا 
التليفوئية ) و على سبيل المثال ء زادت الشحنات العالمية من التليغون المحمول من 
٥‏ عليون إلى ٠*١‏ مليون بين أعوام 1۹۹1 و5٥1۹3.‏ 
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A‏ 1 الفصل الثالث: التحليل الخار جى 


ی DRAM‏ ' فی الفترة 
ما بين أعوام ۹ء ٩۱۹۹ء‏ ولکن العر شن کان محدوداآء و کان هتاك سبیاً 
واحدا وراء هذا التقسی فے المھر و ضی الا وعو تو دد كتير سن الشر_كات التتجة 
لأشباء الموصالات لضخ استثمارات فى مصانع جديدة لتلك التتجات . ويحلول 
عام ۱۹۹١‏ قدرت تكاليف يناء منشأة جديدة لهذا الغرض يما يتراوح ما بين 
بلیون الى ۳,٥‏ بليون دولار. ويستغرق إنشاء‌ها ١۸‏ شهرا. وتحت وطاء تلك 
التكاليف الضخمة أحجمت شر كات كثيرة حن القيام بمثل هذه الاستشارات » 
وخصوصاً لاحتمال تغير ظروف الطلب بشكل مزر خلال الثمانية عشر شهر 
امقر رة لكي تيداً المنشأه فى الإنتاجح۔ ولازال المديرون فى مجال تلك الصتاعة 
ینذکر ون القتر_5 ما بین آعواآم ۸٥‏ و ۱۹۸۷ء عندها حدث انخفاضن فى الطلب : 
صاحبها توسعات إتتاجية کبر ی من قبل شر گات أشباءه الموصلات اليابانية: 
الأمر الذى ترتب عليه زيادة كبيرة من المعروض من " 0۸۸M‏ "ء وأدى 
بدو ر ء إلى اتکماش فى الاسعار » ومن ثم خساثر مالية لعظم متتجى ˆ D۸4 Ms‏ 
على مستوى العالم . وشهدت تلك الفترة خرو ج عدد من الشركات الأمر يكية 
عن سوی 5٥۵ھ‏ ع5 " ورمن بین فذہ الشر گات کگاتت شر_گة آنتل آلتے اختر صت 
."DRAMs‏ 

ونتيجة لللار نفا ع فى الطلب العالمى على ” D۸ ۸۷1s‏ ” و تقظلص اللعر وض بین 
أعوام ۹۳ و ۹۹۹۵ء ارتقعت اسعار " 0۸۸۷1 ” بشکل دراماتیگی ۔ وفی عام 
٣۲۳‏ یلځ متو سط سعر الو حدة من " DRAM‏ ” ۸۹ , ھ دو لاز لکل میجابایت : 
واأرتقع عر الوحخدذة إلى ۹ا دولار یلول عام ٤۱۹۹ء‏ ويلع تسن 
الوحدة ١‏ دولازر فى متتصق عاح .١ ۹۹١‏ والشركة الو حيدة التي استقادت 
من هذا الموقف هى شركة " میگرون تگنولوجی ”فی بویز بایداهو؛ والتی 
کانت إحدی شر کتین آمریکیثین بقیتا فی سوق ال " 15ا78 بعد ااز"نھیازر 
الذى صاب السوق فيما بين أعوام ده و 1۹۸۷ء (أما الشركة الأخرى فهى 
تکساس انستر منت ). وفی عام ۱۹۹۰ حققت ميکر ون مپیعات تقد ر بآقل من 
٭ ٣ ١‏ ملیون ذو لار : بما يغطى بالكاد تكلفة الإنتاج دون تحقيق أى ارباح . 
و فی عام ۱۹۹٩ ٤‏ حققت الشركة [یرادات تقدر ب ۱,1۳ بلیون دولارء ودغلا 
افیا یقدر ب ۰ ٤ ١‏ مليون دو لارا و تلى ذلك تحقیق ایرادات فی عاء ۱۹۹٥‏ 
تقدر ب ت۹ بلیون دولآرء و دخلا صافیاً یقدر ب ٤‏ ٤ه‏ ليون دو لار ويلع 
إجعالی هامش الر بح لشركة میکرون فی عام «٥5 ۱۹۹٥‏ مقارف ا ب 4۲٣‏ 
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انقصعل اثالث : ١‏ لتحيل الخار کې 1۹ 


فی عام O TO RP EEG EE‏ 
الاریاح . وبحلول عام ۱۹۹۵ حققت کل ال تشر كات العاملة فى مجال تصنيع ال 
(R445‏ ار احا قیاسیة علی مستوی العالم . 

و كانت اللأر باح الضىخمة لثلك الصناعة يمكابة إشا رة فلش ر كات العاملة للقياء 
باجراء تو سعات في الطاقة اللا نتا جية : و كذلك اشارة للشر كات الجذبدة اللدخوال 
إلى مجال سستاعة آشیاء الو لات . ومع نهاية عام ۹٤‏ اعلنت شر کات 
أخرى عن نواياها للاستثمار فى مجالات صتاعة أشياءه الموصلات. وشملت 
تلك الطفر_ة في الطاقة الو نتا جية شر كة میگر ون نڪئو لو چې التي أماطت اللتاح 
قی عاے ۱۹۹٥۵‏ عن خططھا لا ستشمار ,۳ پلیون ذو لر فی مصتےم جدید شی 
a‏ والتى کان من المقرر أن ا aad E a EE‏ 
صاع وة ا E O EEE EEE E‏ 
إتشاءهاء و کان راا يدخل معظمهم مجال الإ تتاج خلال عامي ت 
71 باللإضافة إلى ذلك فقد تم الإحلان عن يناء ماثة منشأة أخرى مح 
نھایة عا 13۹۹5 . 


سس س 


وفی خریف عام ٥۱۹۹ء‏ بدت الأمور تتغير إذ بعد أريع ستوات من التو 
السريع حدث ركود مفاجيم قي معدل التمو الخاص بمبيعات الحاسب 
الشخصے » و خصو صا في سوق امر بها الشمالية الضخح . و حذت هذا الر كود 
بمجرد دخول النشآت الجديدة بكامل طاقاتها قى مجال الانتاج . وممازاد 
الأمور سوءأً اتجاء صاتعوا الحاسبات الشخصية خلال عام ۱۹٩٩‏ إلى تعزيز 
همخزونهم من ال 0۸۸015 لحماية أنفسهم ضد حالات ار تفاع الأسعار فى 
المستقبل ولتامین عرض کافی من ” ٥۴۳۸٥5‏ ˆ ما کائوا یعتقدون آنه سیکون 
موسما راثجاً خلال الكريسماس . وعندمالم يتحقق هذا الرواج لبيعات 
الحاسبات الخ ية و جد اتو الحانبات اتف ية اتقمھم اعا مخزون 
ضخم . وكان ر د الفعل حيال ذلك الوقت هو القيام بتخفيیضات كبيرة فى 
طلبیات ال ” D۸۸ M5‏ ” » وكائت النتيجة هو انخفاض مبيعات ال DRA Ms‏ ” 
وانخفاض آاسعار وحداتها. وفیما بین آواخر عام ٩۵‏ وحتی مارس 1۹۹71 
انخقضت اسعار " 58۳۸۷1 ” س ١ ٤‏ دو لار لکل میجابایت الى ۷ دولارات . 
وتر تب على ذلك نقلص هرامش الر يح للش ر كات النتجة لل وا5۸4 . 
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وقد ظهرت انعكاسات ذلك الموقفهء "وهو زيادة المعروض وانهيار 
الأسعار بدلا لا كان متوقعاً من زيادة الظلب وارتفاع الأسعار " » قى اتخفاض 
موشر فيللادفيا لأشباء الموصلات الأمريكية» وهو مقياس سعر السهم قى 
شر كات أشباء الموصلات اللأمريكية بمعدل یقدر ب %٤٥‏ یین شهری سبتمير 
٥ء‏ ومارس ۹1. وقی قبرایر ١۹۹٩‏ استجابت شر كة ميكر ون لذلك الموقف 
بإيطاء جداول يتاء مصتع فى ليهى » مر جثين موعد بداية الزنتاج بالحجم الكيير 
دة خمس ستوات ؛ ولم تکن ميگر ون وحدها فی هذا از" تجاء » إذ بحلول رييع 
عام ۹٦۹‏ أعلتت شركات أخرى فى أتحاء أخرى من العالم عن تجميد 
خططها التو سعية . 
تظر د شاملة  CFverview‏ 

تسو ر الحالة اللاختاحية تأثير_ البيثة الحار جية على أداء الشركة. وخلال 
القترة من عام 4٩‏ إلى عام ۱۹۹۵ء حقق منتجو ال D8۸1:‏ مثل شركة 
مبگر ون تكنو لو جى إتجازات طييةء نظرأ للأن الظروف فى مجال صناعة 
اشباء الو صسللآت كاتت مواتية. وراد الطلب على العر ضش لعظم خذه القنر_ة: 
وار تفعت الأسعار وزادت الأرباح . وكما تصور الحالة الافتتاحية أيضاًء إنه 
مع تهاية عام دةء: ساعءت الظطروف:: واتخفص معدل نمو الطئب على 
ال 0۸۸5 بشکل کبير ء وزاد العرض واتهارت أسعار ال DRAM‏ اللأهر 
الذچ تر ت عليه هبو ط فی أرباح صانحg‏ | DEANS‏ . 


وتمشياً مع الموضو ع المطروح فى الحالة الافتتاحيةء فسوف نتتاول قى هذا 
الفصل تأثير البيئة الصناعية التى تنشط وتناض الشركة فيها اعتماداً على 
آداءها. ا ل : ستناقش عدداً سن النماذ ج التى يمكن أن تساعد المديرين فى 
تحليل تلك البيئةء وتسهم تلك النماذج فى تهيثة إطار عمل التحرق على 
الفرص والتهديدات فى البيتية المحتملة. وئتشاً الفرص من خلال قدرة الشركة 
على استغلال الإمكانات و السناحسر الأيجابية فى الريكة الخارجية لصياغة 
وتطبيق الاستراتيجيات التى تجعل الشركة قادرة على تحقيق أرباح . آما 
التهديدات فتنشا عندما تتسبب أحوال البيئة الخار جية فى تعر يض مللامة 
و ربحية الشركة للخطر. كانياً ١‏ سروف تتناول تداعيات الثاضسة التي تتشا عن 
تبئی مجموعة من الشر کات فی مجال صناعی واحد لاستراتیجیات متشابهة. 
ثالقاً ا اا و قاق وا هة تا 
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عولة الأققصاد على قوى وعوامل المتاضة فى بيثة صتاعية معينة. وأخيراً: 
نتناول بالتقييم تاثير الظر وف المحلية السائدة على الميزة التناضية. ومع نهاية 
هذا الفصل»ء سوف تدرك أن نجاح الشركة مرهون بصياغة استراتيجية تلائم 
البيثة الصثاعية التى تعمل الشركة من خلالهاء أو بالاعتماد على قدرة الشركة 
فى إعادة تشكيل البيئة الصناعية من خلال استراتيجيتها المختارة . 


نموذج العوامل الخمسة : 

يمكن تعر يف الصناعة على أئها مجموعة من الش ر گات تقدم منتجات أو 
خدمات يمكن ان تمثل بدائل بحعضها للبعض وهذه البدائل عبارة عن منتجات او 
خدمات تؤدى إلى إشباع الحاجات الأساسية لنفس المستهلك . وعلى سبيل 
المثال » فإن الألواح المعدئية أو اليلاستيكية المستخدمة فى يناء جسم السيارة يعتبر 
كل منها بديلا دقيقا للآخر . وبرغم تقئيات اللإنتاج المختلفةء فإن الشركات 
التخصصة فى تصنيمع ألواح الجسم المعدنية تثدر ج ضمن نفس المجال الصناعى 
مثلها مثل الشركات التى تقوم بتصنيم ألواح الجسم البلاسثيكية» إذ أنهما 
يخدمان نفس حاجات المستهاك . 

وتتمثل المهمة التى تواجه المديرين فى تحليل قوى المنافسة فى بيثة صناعية ما 
بغ رض التعرف على الفرص والتهديدات التى تواجه الشركة. وقد قام ”مایگل 
بورتر من جامعة هارفاردء بتطوير إطار عمل يساعد المديرين فى هذا 
التحليل. ويعرض الشكل ( ١/١‏ ) إطار عمل بورتر المعروف بثموذج العوامل 
الخمسة. وهذا النموذج يركز على الموامل الخمسة التى تشكل أمس التافسة 
داخل صناعة من الصناعات : )١(‏ الخطر من احتمال دخول مناقسين جدد إلى 
الصناعة. )١[‏ در جة المناضة بين الشركات العاملة فى مجال صناعى واحد. 
(۳) قوة المساومة عند المشترين . [4) قوة المساومة عند الموردون . (ء) التهديد 
الذى تمه المنتجات البديلة. 
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شکل رقم ( ١/۳‏ ) 
تموذج العوامل الخمسة 


قدر < اللشتر ين عط 


المساو فة واتتغاو ص 


هتر _ 1 آلو ر تین علي 


االتهديد صن قل 
المتتجات البديثة 


LE NE SLE TELE E, 
. تقلصت بدر جة أكبر قوة الشركات القائمة على رفع اللأسعار وتحقيق الأرباح‎ 
وطبقا للاطار عمل بورتر ء ,على سبيل الخال » فإنه يمكن اعتيار عامل الخاضة‎ 
القوى كعامل تهديد للشركة حیيث أنه يزدى إلى تقليص الأرياح . أما عامل‎ 
اللمناقسة الضعيف فيمكن الثظر إليه على اعتبار أته قرصة للشركة؛ حيث أنه‎ 
PO RL OR aE 

ر الوقت وققا لتغير الظروف فى الصتاعة. كما ظهر من الحالة الافتتاحية. 
E NE‏ راك كيف يمكن للتغيرات التى تطراً 
على العوامل الخمسة أن تتيح فرصا وتهديدات جديدة أمام ۽ اشر كت ء ا 
يترتب عليها صياغة استراتيجية مناسبة للتعامل مع تلك التغيرات. هذا 
بالإإضافة إلى أته يمكن للشركة من خلال خيارها الاستراتيجى أن تغير من قوة 
واحدة أو أكثر من تلك العوامل » وسوف نتاقث ذلاك فى القصسول التالية. 
وتركز فى هذا القمنم على محاولة قهم تأثير كل من العوامل الخمسة على 
الشركة. 
)١(‏ المنافصون المحتملون : 

وهم الشركات التي لم تدخل قى حلية المنافسة فى الوقت الحالى ؛ ولكن لديها 
القدر_ة على تلك الناقسة اذا ما رخبت قى تلك . وعلى سبيل الشال ء اعتبرت 
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شركة التليفونات والتلغراف الأمريكية ( ۸۳41١‏ ) متاضس محتمل فى مجال 
صناعة الحاسب الشخصى فى مستهل الثمانينات » حيث أنها تمتلك التقنية 
وفريق البيع ورأس الال الضرورى لتصثيع وبيع الحاسبات الشخصية. وفى 
الحقيقة إن هده الشركة قد دخلت المجال في عام عه۹۸٦:‏ بالر غم آنھا ششلت فو 
تامین مر کل قوی لتفسھا في السوق ,. وتحا ول الشركات العاملة فى صصناعة ما 
تتبيط مح و عز ائ المناقسين عن دخول السوق کیت آنه کا اد دة 
الشر کات قى سوق ما » كلما ار دادت مهمة الشركة صعوبة فى الا حتفاظ 
بحصتها فى ذلك السوق وجني الأرياح المأمولةء وهكذاء فإن المخاطرة العالية 
من دخول المتافسون المحتملون إلى السوق تمثل تهديداأ للربحية فى الشركات 
القاثمسة . ومن ناحية أخرى» إذا كان معدل الخطر التاتج عن دخول مناقسين 
دد ا ٤‏ فا" ن الش ر كات العاملة يمكن أن ن تستخل تلك الفرصة لرفع 
الأسسار و تحضق عار تا 

إن قوة عامل التاضة للمتاقسين اللمحتملين يعتبر إلى حد كبير تذالة علي 
ارتقفاع رد رای ورن ااا . إن عوائق الدخول هى عبارة عن 
عوامل تجعل مسالة الدخول لمجال صناعي معين أمراً مكلفاً ۔ و گلا از تفت 
التكاليف التى يتعين على النافسين المحتملين أن يتحملوها لدخول مجال سناعى 
ماء كلما كان ذلك دليلاً على ارتفاع عوائق الدخول. وتعمل عوائق الدخول 
المرتفعة على إبعاد المناقسين المحتملين بعيدأً عن مجال صناعى معين » وحتى 
عندما تكون عواتد تلك الصناعة عالية. لقد قام الاقتصادى “ جوبين " بإعداد 
دراسة كلاسيكية عن عوائق الدخولء حيث قاع بتحديد ثلائة مصادر رئيسية 
تتعلق بعوائق الدخول وهي : الولاء للماركةء مزايا التكلفة المطلقةء والحجم 
الاقصادى . ويمكن أن نضيف لقائمة " جوبين " عائق رابع ذو أهمية كبيرة 
فی كثير من البلدان وهو اللوائح الحكومية. 

(أ) الولاء للماركة : 

ويتجسد ذلك فى نفضيل المشترين لنتجات الش ر كات العاملة فى السسناعة. 
ويمكن للش ركة أن تخلق الو لاء للماركة من خلال الحملات الل علانية اللسثمر ة 
حن الا ركة والأسماء التجارية للش ر كةء والحماية المسجلة للمتتجاتء وتطوير 
المنتج من خاذل الأبحاث وبرامج التطوير ء والتأكيد على الجودة العالية للمنتج 
وخدمات ما بعد البيع . إن الولاء الكبير للماركة يجعل من الصعب للدخلاء 
الجدد استقطاع حصة من السوق من الشركات القائمةء وهكذا فإن الولاء 
للماركة يظل من مخاطر التهديد المترتبة على دخول مناضين جدد. 
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(ب) مزايا التكلفة المطلقة : 

أحياناً تمتلك الشر كات القائثمة مزايا تكلفة مطلقة بالمقارئة مع الدذخلاء 
اللمحتملين . وتلك الز ايا يمكن ان تنشاً عن ثلاث مصادر رثيسية : (1) عمليات 
الانتاح المتفوقة» التى تعود إلى الخيرات السابقة وبراءات الاختراع أو 
العمليات السرية. )١(‏ التحكم فى مدخلات معينة تتطلبها عملية الإإنتاج مثل ء 
العمائةء والخامات والمحدات» أو المهارات اللإدارية. (۳) إمكانية تو فير E‏ 
أرخص ء» حيث أن الشركات القائمة تمثل مخاطر أقل بالمقارنة سع التى لم 
تكتمل . وإذا ما كان لدي الشركة القائمة هذه الميزة للتكلفة المطلقة » فصيتظصس 
التهديد الناشيع عن عمليات دخول جديدة. 


(ج) الحجم الاقتصادى : 

و شو مز ايا التكلفة المصاحبة للش ر كة كبيرة الحجم » و تتضمن مصادر الحجم 
الاقتصبادذ ى : خقض التكلفة التحققة عن الرانتاج على نطاق وامنع لخر جات 
نمطية» ونسب الخصم على شراء حجم كير من مدخلات المواد الخام وأجزاء 
المكونات » والمزايا المكتسية من خلال توزيع التكاليف الثابتة على حجم كبير من 
الوانتا ج : شا“ عر الحجم اللاقتصادى فی مجال آ ان - واذا ها گاشت تل 
المز ايا المتعلقة بالتكلفة ذات أهميةء فإن الدخيل الجديد يواجه إما ورطة الدخول 
على نطاق صخير والعاناة مر عيوب التكلفة الكبيرة؛ أو الدخول على تطاق 
کبیر ۽ و تعما مخاطد 4 ة كبيرة مر قيطة بالتكلفة الرأسمالية الكبيرة . وهناك أيضاً 

مخاطر إضافية ترتيط بسلية الدخول على نطاق کپیر تقجسد قی أن ر يادة 
المعروض من المنتجات سيخفض الا سعاء ر مما يدفع الشركات القائمة للرد بقوة 
على ذلك . وهكذا » فأنه عندما یتو فر لدی الشر گات القائمة حجماً اقتصادياً 
تتقلص عندئذ مخاطر التهديد المر تبطة يعملية الدخول . 

(د) اللواشح الحكو ميف : 

تطلعنا الحقيقة التار يخية على أن اللوائح الحكومية قد شكلت اكبر عاثق قى 
كتير من مجالات الصناعة. وعلى سبيل المثال ء» وحتى وقت قريب فى 
الولايات التحدة متعت اللوائج الحو مية الشر كات العاملة فى مجال الخدمات 
الهاتفية طويلة المدى "الخار جية" مثل شركة  ۸١#١‏ "” وشركة سبرنت من 
دخو لل مجال النافسة على الخدسة الهاتفية المحلية مخ شر گات التشخيال الإ قليميه 
(ء ۸80€ ) مثل شرکة یو اس وست و شركة يل أتلانتيك . أا مخدمو الخدمات 
الهائفية الآ خر ين المحتملين بما فى ذلك الشركات التخصصة فى خدهات 
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الکرابل التلفز یو نية مثل تی سى أ للاتصالات » وفيا كوم [ مما كانوا نظرياً 
قادرین على استخدام كرابلهم لنقل الاتصالات اله اتفية سم الآشارات 
التليقز يونية ) ققد منعوا سن دخول السوق معأ 

وتؤدى تلك العوائق التنظيمية المر تيطة بعملية الدخورل إلى تحجيم مستو شق 
المئافسة على صسعيدى الكالات الهاتفية المحلية و مكاللات المسافات الطويلة بشكل 
كبير؛ مما يهيئ القرصة لشركات الهاتف بتحغيق أرياح أعلى مما لو كانت 
الحالة مختلفة. ولقد تغير كل ذلك فى ناير ٠۹۹١‏ عندمااوقفت حكومسة 
الو لايات المتحدة العمل بتلك اللوائح » لاغية بذلك كل عوائق الدخول . وخلال 
الأشهر التى أعقبت ذلك اللإعلان ء أعلنت شركات التشغيل اللاقليميةء 
والشر كات العاملة قى مجال الكالات الهاتفية طر بلة المدی ء وشرگات الگابل 
التليقز يوئية عن اهتمامها بدخول الأسواق الأخرى » ممايثوقع معه ارتفاع 
حدة المثافسة فى هذه اللأسواق . و يمكن ايضا ملاحظة تحر كات مشابهة على هذا 
الصسعيد فى دول أخرى لتحرير قطاع الاتصالات من اللوائح الحكومية» كما 
حدث في الدول االأعضاء اتساد الاو روبی فی پتایر ۱۹۹۸ء عتدها 
حررت سوق اللأتصاللاات الهاتفية 
عوائق الدخول والمتاشة : 

لذا ما تمكنت الشر كات القاثمة من يتاء الو لاء للماركة لتتجاتها: وامثلكت 
مزايا التكلفة المطلقة فيما يتعلق باللنافسين المحتملين » وامئلكت حجم اقتصسادي ذو 
قيمة فضلا عن التمتع بالحماية القانونية والنظامية» قيتر تب على ذلك تقليصن 
المخاطر المرتبطة بدخول المئافسين الجدذد على الصناعة. وعتدها تتدنی تاك 
المخاطر يمكن للشركات القاثمة أن تفرص أسعاراً عالية وار ن تحقق أرباحاً 
كبيرة عماإذا كان الحال مختلف. ومن الواضح ان من مصلحة الشر كات أن 
تسعی و راء استراتیجیات نتوافق مع ظهور و زيادة العوائق فى وجه الش ر كات 
التى تحاول دخول مجال الصناعة. وفى الحقيقة هناك دليل على ان ار تفاع 
وقوة عرای ارن ت اید الد ام ام کوت ار ی مین 
فن لجالا ت المتاعية بخكل مقرل . اسنات آمقة نتاق فحن الجالا ت 
الصناعية التى تيرز فقيهاعوائق الدخول؛ء ومنتهامجال صناعة الدواء 
والمنظفات الصناعية والطائرات التفاثة التجارية. وفى الحالثين الأولى 
والثائية: ت ا سییر انح روالد تم توه من خلال تات کیرد م 
ا تسد قا تعمليات ايحت والتطويزر وا عاتن » قد آذ بتو [_ د الى تحقیق ألو ج 
للفاركةء مما صعب الأّمر على الشركات الجديدة فى دخول هذه المجالات 
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الصتاعية بشكل مؤثر . وعلى سبيل المثال» فإن استراتيجيات التنو يع التاجحة 
التى تحتمدها شركة بروكتر آند جامبل » وشركة يونیلیفر فی مجال المنظفات 
المتزفية أدت إلى سيطرة هاتثين الشر كتين على الصناعة العالية فى هذا المجال . 
أما فى حالة صتاعة الطاترات النقاثة فيمكن أن نر جع عوائق الدخول بصفة 
ميدئية إلى التكاليف الثابتة الضخمة لتطوير المنتج ( إذ تكلفت شركة بوينج د 
بلایین دولر لتطویر طائرتها من طراز ۷۷۷ ذات الجسح العر يض ) وايضا 
الحجم الاققصادى الذى تتمتع به الشركات القائمة والتى تمكتهم من تحمل 
تكاليف آقل من تكاليف الإنتاج التى يتحملها الدخلاء الجددء مع ضمان تحقيق 
أرياح لتلك الشركات. E a NT‏ 
أك تفا لسو الق الد خول و ذلك فى صستاعة اليير ة اليآيانية, 


استراتيجية من الواقع ( )١/۳‏ 
عوائق الدخول فى صناعة البيرة اليايانية 

E eR ES‏ اليابانيين معنداین فی 
ا . قعلی سیل الشال تی عا Es EE i‏ 
لکل SS‏ 
الانيا 

ومن الجدير يالذكر أن السرق الیابانى الضخم تهیمن عليه ربع شر کات هی : 
گدز فن وآساهې وسایو رو وسانتو ر چ + وهی خاع 64 1 ولت الحصة الس قيه 
لوت + الشركات اف #1۸ سن إچمالی السو ق . وإجمالاً تتستع هذه الشر كات 
بواحدة من أعلى معدلات الأرياح فى اى صناعة فى اليابان ء ورغلى الر غم عن 
ضا المستو ج العالى من أالر يحية الي انه لم یکن ستاك F1‏ القليل من عمليات آالذد خو ال 
لفل هذه الصناعة في القلت عرد اللأخير 2 . ومن الجدير بالذكر أن ساتتو ري " 
ل آلشر_ كه آلو حيدة | لتا جح فی ذکول ده ااس اح ةه قي أ لکل حقو د احور 2 
ولم تز د حصستها فى السوق عن 1" . 

ومن اليذيهى : فان كلد ضمقيات الدخرل قى صتاعة مريكة عاهو الا موشن 
لو جود عوائق عالية تحول دون الدخول إليها ز وحذا حو الحال فى متالنا ) وسل 
کیر بات شر گات سا حه اق جير = شی العالم : ققد افق الشر_كات اربع العسلاقة 
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الياباتية الکثیر على عطيات ت الأعلان والترويج » وتتيجة لذلك فإن تمييز المنتج 
رالو لاع الما رة قد ساحدا فی الحد من إمكائية دخول آی شركة جدیدة لادا عة ۽ 
بل الأكذر من ذلك ء هتاك المز يد الذي يمكن إضاقته للقصة. 

إن كبريات شر كات صناعة البيرة فى اليايان كانت المستقيدة من بعض العوائق أ 
النظامية الهاسة أساع عملية الدخرل لل هذه الصناعةء حيٹ انه على شر كات 
ستاعة البير ة فى اليايان امستشراج ر خصة من وزارة الالية [ M0۴‏ )۔ وچجدیر 
بالذڪر آنه قیل عام ٤‏ ۱۹۹ لم تكن وزارة المالية تصدر تراخيص لأى شركة يقل 
| حجم إنتاجها عن ۲ مليون لثر سثوياً . وهذا القيد فرض عائقاً كييرآ أمام إمكائية 
دخول آس شر كة جديدة. ومن الثير للاهتمام » فإن السيب وزاء تام الت خرصي 
کان اجر بر راطيا اک مته رة فی ایو شر عات قاقر می ا 
کات م حيث أنه من الأيسر جمع الضراثب من أريعة شركات بدلا من + د ٤‏ شر كاك , 

و يسثل نظا م التوزيع قي اليايان عاتقاً أخر أمام دخول الجدد ة فی معتل هذه 
الصسناعة: وحيث أنه غالباً ما توجد روايط حميمة بين الموز عين والمنتجين» وهذا 
هو الحال قى صناحة البيرة. أن نصف استهلاك البيرة یتم ر گز تقربياً فى الحانات 
والمطاصم » و يبدو اا هذء اللطاعم على درجة كييرة من الو لاء لگبر چ 
شر كات صناعة البيرة. ويتقاعسون عن التعامل من آیة مار کات آخر ی منافة 
خوفا من فقدانهم رضاء مورديهم الأساسين » علارة على ذلك فإن متاجر 
الكحوليات الصغيرة تعد منفذآ آخرأً أساسياآ لتوزيع البيرةء وهم أيضا لديهم 
روایط حميمة مع کبر ی شر كات البيرة» و غير مستعدین لبیع منتجات آي دخلاء 
جدد خوقا من ان ینالهم عقاب الشر گات الكبر ى عن طريق عدم إمدادهم 
| بالكسيات الكافبة ۔ 

ومع ذلك يبدى الآن أن عوائق دخول صتاعة البيرة فى الیابان قد يدأت قى 
الاتخفاض . فف عام ١1۹۹٤‏ يدأت وزازة المالية فى إطار خطة تحرر اقتصادى » 
وفی تقليل كمية الإانتاج اللازمة للحصول على التر خيص إلى ٠١‏ ألف لترا بدلا 
من ۲ مليون لتراً سابقاء وكان هذا تخفيضا كبيراً مما أتاح الفرصة لخر ى 
شر_ کات صسناحة الخمو زز في الاخول لثل هذه الصناعة : وباستخدام نشی الا لیات 
الموجودة الآن فى حانات الخمور فى أمريكا وبريطانيا. إضافة إلى ذلك فإن 
التخييرات فى الأنظمة قد أتاحت القرصة أيضاً فى اليابان إنشاء متاجر خصم 
کبيرة. و ڃدیر پالذگر › آنه فی عام ۱۹۹٤‏ كان صخار تجار التجزئة يستطيعون | 
وبفاعلية إعاقة تأسیس أ متجر خصم خبير جديد فى منطقتهم عن طريق اللجوء 
إلى السلطات المحليةء وعلى عكس تجار الت E E‏ 
اکر کے وا ا ا والریح پیشکل أعثر من الو لاء ور دين الأساسيين » 
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وبيدون رغبة متزايدة لبيع بيرة الشركات الأ جتبية وصغرى شركات صناعة 
| البيرةء بالأضافة إلى الأربعة شركات العملاقة الوجودة قى اليايان ٠‏ و نتيج 
| ل" تکفاهتن الهورائق ق النقليدية لدخرل متل هذه الصسناعة قإانه بات راضحا ان بر یات 


| شر کات صتثاعة | 1 آمب 3 الأريح آليايائثية ڪان ليها ان توا ج متاقسو ن كاتلت ± 
ومنافسة متزايدة وهوامش ربح اقل فى السنوات القادمة. 


: المتاقسة بين الشركات القائمة‎ )١( 

أما ثاتى عوامل التاضىة الخمسة لبور تر فتتعلق بمدى المتافسة بين الشر كات 
القاقمة فی مجال صناعی واحد. وإذا كانت تلك الناضىة ضعيفة» قان القر سة 
نتهياً للشركات لرفع الأسعار وتحقيق أرباح اكثر . أما إذا ما اتسمت المناقسة 
بالقو 3: ققد بتر تب علي للك عنافسة سعر ية حادة قد تصل إلى در جة تنشوربه 
حرب اللأسعار . وتؤدى الناضة السعرية إلى تحجيم الأرباح من خلال تخفيض 
هوامش الربح من المبيعات. وهكذاء تؤدى المتافضسة القوية بين الشركات القائمة 
إلى تهديد قوي للربحية. إن مدى التتافس بين الشركات القائمة قى مجال 
صتاعى معين هو دالة لثلاثة عوامل : )١(‏ هيكل المناقسة فى الصتاعة. )ٹہ( 
أحرال الطلب . (۳] ار تفاع وغوة عواتق الخروج فی اقجال اتستاعی . 

(أ) هيكل المتافسة : 

يشير هيكل المناضة إلى عدد وحجم التوزيع الخاص بالشركات فى صناعة 
ما. وتتتو ع الهیاکل ما بين هيكل مجزال eger‏ و هيكل مجمم 
(لعاaكiامومدZ)»‏ مع اختلاف التطبيقات الخاصة بكل منها فى مجال الناسة. 
و یحتو ی الهیكل اا ع المجزاً علی عدد كبير من الشركات صغيرة الحجم أو 
متو سط الحجم ٤‏ > ولا يوجد بينها أى شر كة نتمتع بموقع يؤهلها للسيطرة على 
الصتاعة . أما الهيكل الصناعى المجمع ؛ فإنه يمكن أن يتم السيطرة عليه بواسطة 
عدد صخیر من الشر گات الکبری ( بما یعرف باح گار ر القلة ) أو قي أقصسى 
الحالات يواسطة شركة واحدة [ الاحتكار ). 

و تباین السناعات المجزراة ما بين الز ر_اعة» وتأجير شرائط الفيديوء 

والتوادى السحية»ء إلى سماسرء العقارات ومنشآت الدباغة الشمسية. أما 

المجال الستاعى اللجمع فيشتمل على صناعات القضاء والسيارات والمراد 
الصيدلانية. ويوسضح الشكل ( ۲/٣‏ ) نطاق الهياكل. وتتميز الصناعات المجزآة 
بانخفاض عوائق الدخول ؛ و نمط من التتجات السلعية يصسعب تتويعها. عا 
ن تز او ج السمات يتجه إلی إحداٿ دورات رواج وکسادء سم از تفاع 
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سے ر ی کے ی سے کے کے 


شکل رقم إ ۳ر۲ ( 
سلسلة غياكل الصتاعة 


وانخفاض فی معدلات أریاح الصناعة. وانخقاض عوائق e‏ ج 
EES‏ » على انه عتدما يكون الطلب مرتفعا والأرباح عالية سیكون 
طو فان من الدخلاء الجدد الآملين فى تحقيق أرياح EE‏ 
الز ياأدة الضخمة فى عدد متاجر القيديو والتوادى الصحية و منشات الدباغةء: 
والتی حدثت فى الثمانيتات تعطى مثالا على هذا اللوقف. 

وعادة ما یثرقب صلی كثرة الدخلاء إلى مجال سناعی مجزاً يتميز 
بالاز دهار و جود فوائض فى الطاقة الإنتاجية. وعتدما نتراكم الطاقة الإنتاجية 
تبدا الشر كات قى تخفيسضش الاأسعار_ فى سبيل إستغلال الطاقة الفائضىة. كما أن 
الصسعوبة التى تواجهها الشركات عند محاولة نويع منتجاتها بالمقار تة مع 
متتجات منافسيها يمكن ان تجعل هذا اللأتجاء اكثر سوءا. والنتيجة حرب 
أسعار » یتر تب علیها تقلص فی آر باح الصسناعة ہما یجیر بعض الشر کات على 
الخروج من النشاط » و يعو ق دځول عتاصر جديدة محتملة. و على بيا 
المثال » ٠‏ بعد عصقد سن التومسع وراز دهاز الار باح : اگتشق ٹیر من التوادچ 
الصحية أنه يتعين عليهم تقديم نسب خصم كبيرة من أجل الاحتفاظ بمستويات 
العضو ية لديها. و يمتنا أن تقو ل بصفة عامة أنه كلما زاد التشابهة السلعى فى 
متتجات ثلك السستاعة» كلما اشتدت حرب الأسعار . ويستمر هذا الر كود مر 
الدورة حتى يتوافق كامل الطاقة الإنتاجية فى الصناعة مع مستوى الطلب إ[ من 
خلال حالات الإفلاس )» وعند هذه النقطة قد يحدث استقرار فى الاأسعار مرة 
اخر ی . 

ویناء على ما تقدح يمكن القول أن الهيكل الصتاعى المجزاً يشكل تهديداً أكثر 
کک ومن المتوقع لعحظم حالات الاز دهار أن تكون قصيرة الأجل 

ء نظ رآ لسهولة عمليات الدخول الجديدة» وها يتبع ذلك من نشو با خرب 
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س ا س ت ص = 


الأسعار وحالات الإفلاس . وحيث أته من الصعب غالهاً تنويح المنتجات فی 
تلك الصناعات : قان أقضل الاسر اتیجیات التى يجب ان تنتھچھا الشر_ گة ھے 
الت تر تبط بخفض التكلفة » إذ أن تلك النو عية من الاستراتيجيات تتيح للش ر كة 
تحقیق اعلی عوائد ممكنة فی فترات الاز دهار تساعدها على البقاء والاستمرار 
خلال ای فترد ر کرد تالیة. 

أما طبيعة وكثافة المثاضة في مجال الاعات المجمعةء فإنه يتسم بصعوبة 
التنيو . إن الشر كات فى هذا المجال عادة ما تكون بينها علاقة تبادلية» بمعتى 
أن الإجراءات التنافسية لإ حدص الشركات توثر مباشرة على ربحية الشركات 
الأخر ى وهكذاء تجدأن اللأجراءات التتافسية لشركة واحدة فى مجال 
صٹاعی جنع پوٹر عیاشرة عل جس ستاقستھا ھی اسوق ٠‏ و یچیر هم على 
اللاستجابة لتلك الج راءات . ولاشك أن العواقب المترثبة على تلك العلاقة 
التبادلية فى المخاضة يمكن أن تشكل داثرة تناض خطير ة بين الشر كات النافسة 
التى تحاول كل منها ضرب أسعار الأخرى» مما يؤدى إلى اثهيار أرباح تلك 
الحسناعة. و تعتير الحر وب التي دمرت صنناعة الطیر آن قى متيل الصسعيئات 
خير مال على ذلك . فعندما اتهار الطاب على السقر بطريق الجو خلال 
التسعينات عند دخول الاقتصاد الأمر یکی فى حالة من الرگودء بحت شرگات 
الطيران قى خفض أسعار ها قى محاولة لاجبقاء على مستوى حجم السقر عليها. 
وعندما تقوم إحدی الشر کات بتخفیض اجو ر خدمتھا على مسار معین : ا 
أن متافسيها سوف يسيرون على تفس التهج . والنتيجة كانتت التدتى اللانها 
والحاد فى الأمسىعار :» وقدرت الخسائر فيما بين أعوام 1m AY‏ 
بلیون دو لار ء N E‏ 
المنصرمةء واختفت بعض الشر كات العريقة نتيجة لتحرضها لاإقلاس مثل 
شركة ” بان أسریکان ” 

ويمكن أن نقول بوضوح أن الناقسة بين الشركات فى مجال الصناعة 

المجمعة واحتمال نشوب حرب امسار يشگلان تهدیداً كييرا. وتتجه الشر کات 
أحياناً إلى السعى وراء خفض هذا التهديد بمسايرة الأسعار التى تحددها الشركة 
المسيطرة على ستتاعة معيتة. إلا أن الشركات يجب أن تتوخى الحرص؛ 
نکیا کی ال اقات الخاحة ریت اسار کد اسنا شیر قار تے: پر کے ان 
الاتفاقات التكتيكية لل تعتبر كذلك . إ وهي الاتفاقيات التى يتم التو صل إليها 
دون اتصدال مباد شر ) . ويدلاً من ذلك » تتخذ الشركات موقف المراقب وتعمل 
على تفسير تاريل اتجاهات وسلوك بحضها البعض . وغاليا ما تقتضى 
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اطا قت د الت 


القصل لتحيل الخار جي _ 
الا تفاقيات التكتيكية. الا خذ TET‏ تفر ضه الشركة المسيطرر_ة. وسع ذلك 
قإن الا تقاقيات التكتيكية السعر ية الخاصة غالیا ما تنتھی إلى إخفاق قى ظل 
الظروف الاقتصادية المتبايتةء كما حدث فى مجال صناعة البيرة. حيث كان ” 
انهيورز - بوش "هو رائد عملية التسعير فى هذا المجال الصتاعي إيان 
التفاتينات. و تر عل غياب التاقة الس ياسقا ف الستاآحة باعش 
أرباحها العالى . إلا أن النمر البطي: فى معدللات استهلاك البيرة خلال أواخر 
الثمانينات ومستهل التسعينات وضع ضغوطا على دخول كيار صاتعى الييرةء 
ال“مر الذى ادى إلى اقتتاع شركة ميلر بر ,ينج " [ قسم من شركة قيليب 
ورین ) وکرکة اودقف کورچ " باخادة جساباکهے والعمق عل از ساء 
a la a e i a SE OR SE Ey‏ 
البير . وقي ام ١‏ اعلن رائد الوق شركة اتھیورز - بوش " سن 
اف و د ا من أجل حماية حجم مبيعاتها - وهكذا ويحد 
احفاق ال" تفاقة التتتيكية للر يادة السعر يةء يدت صسناعة البير ة و کأتها تنز لق 
إلى اتون حرب أسعار . 

وعندما تشکل حر وب الأسعار تهدیداً کبیراً تتجه الشر کات إلى التتافس فى 
المجالات التى لا ترتبط بالأسعار »ء مثل مجالات الإعلان والتر ويج » تدعيم 
الماركةء وجودة الأداءء وتصميم انتج . وتلك الثوعية من المخاقسة تمثل 
محاولة لتمييز منتجات الشركة بالمقار نة مع منقجات منافسيهاء» مما يتر تب عليه 

الولا"ء للماركة وتقليص احتمال التو رط قى حرب أسعار . وتعتمد فاعلية 
هذه اللأستراتيجية على مدي سهولة عملية تمييز المنتجات فى مجال ناعى 
معين . . ويرخم من أن يعض النتجات تتسم بسهولة تمييزها ( مثل السيارات ): 
نجد أن منتجات أخرى ( مثل السفر الجوى ) نتميز يالصىعوية. وكما توطح 
ال"ستر_اتيجية من ألو اة قع ( ٣ر٣)‏ > قإن التنافس فى المجالات غير السعرية قى 
E O SE‏ مكلف و تلو ی على أضشرار كبيرة كما هو 
الحال مع المثافسة السعرية. 


استراتيجية من الواقع ( ٠۳‏ ) 
خرب الصسايون الأو روبية الضخمة 


أن سوق تجزئة المنظفات الأو ر وبي يماثل السوق العالمية للمنظفات » حيث 
تهيسن عليه متقجات شر كتين ققد ء أو لا هما الش رة الدنسار ية التجلير ية 
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يوتيليفر "ء وثانيهما شركة المنتجات ال"ستهلاكية الأمريكية " بروكتور & جامسبل 
ت۴ ”. وئقوم هاتين الش ر كتين بييع خط إنقاج ضخم من المنظفات إلى 
المستهلكين » وكلاهما ينفق الكثير على الإعلان والترويج وتدحيم مركز الماركة. 
e RE‏ ن السعر فو ساس االنافسة. والنتيجة النهاثية إن كله 

لشر كتين تحظى تاريخياً يبيثة تتافسية غير شرسة مما مكنها من جنى هوامش ربح 
E GS REE E AE]‏ 

ولكن هذا الموقف الهادئ قد تحطم بقسوة بعد أن طرحت شركة يونيليفر منتجا 
جديداً فى اليلدان الأوروبية فی آوائل عام EE E .1۹۹٤‏ 
اومو ياوٍر رالذی روجت له الشركة پوصفه أكير تقنية دق یجان 
منظفات أتسجة الأقمشة على سو فة تشر اسا وطبقاً لا ذکرته يونیلیقر فإن " 
آومو باور ” یحتوی لی عامل تتظیف قوی يقوم بتنظیف اللابس Ee‏ 
| منتج أخر فى اللأسواق . . ويجدو ان هذا انتج قد نال رضاء الستهلكين نظر 
لر تفاخ نسية مبيعاته خلذل الشهور الأولى القليلة من طرحه عام 1۹۹4 و 
اتر عجت شر كة إ تم )] من هتا التطور . . حيث أن إنتاج آومو باور بدا و گأته 
اتتهاك لاتفاهم الضمنى بين الشر كتين » والذى يقضى بالتشارك فى أ معلومات 
تقنية. عللاوة على ذلك فإن يونيليقر قد استحوذت على حصة من السوق على 
حساب شر گة [ 6 ک۴ ) لول مرة خلال عقذين من الزعان . 

وکان رد فعل ( 6 = ۲ ) الميدئى هو محاولتها اكتشاف سر المادة القعالة فى " 
اوسو باور ”. وعد دراسات معملية مسئقيضة اكتشفت إ 0 )ان شركة 
و نیلیفر قد قامت باستخدام بلورات من مادة التبييض » إلا أته كان معروفاً لدى 
أ شركة ( 6ه ء) من خلال أبحاتها أنه أيضاً يعمل على إتلاف الأنسجةء و 
| أظعت عن استخدامه منذ عشر سنوات . ویعدان أ ت شرگة از تع "٥‏ 
آ و تاو“ " لأختباراتها الخاصة وجدت أن املاس التي تم غسلها بهذا المسحوق 
عدة مر ارات قد تعر ضت فعلا للتلف ٠‏ وسسلحة يهذء المعلو مات قر ر ت ت (P&G j‏ 
الا ستم رار قى هجو مها المضاد على شركة يوتیليقر . 

وقد قامت مجموعة من كبار مديرى شركة | ۴) بزیارء ال دارة العليا 
لشركة يوتيليفرء وأعلنت هتاك بصورة فظة أن ”أومو ياور" به عيوب چسيمة لذا 
فإنه يتحتم سحيه من السوق : ولگن EL GAT‏ 
اتتياهاً لهذا النذا, ر. ورأت شركة يونيليفر أته لا حاجة لسحب المنتج من 

حیث أنه خضع لا ختبار تسویقی TR rae O‏ 
ا واعتقدواان شركة ر ت ت څ ۴ ) کانت تیالع فی تقد تقدير المشكلة نتقيجة أ 
لفقذاتها حصة من السرق . . وعتد هذه النقطة يدأت ( 6 ٭ ۶) بتحطيم التقليد 
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الصتاعى بعدم تقد أى متتجات لشركة متافسةء حيث صعدت شركة ( 0 # [PF‏ 
االشكلة بصو رة عامة عن طريق شن حملة علاقات عامة شر سة أشارت فيها إلى 
عيوب "أومو باور”. وإضافة إلى ذلك قدمت شركة إ ت ع) إلى السحاقة 
و الصسور اللونة تظهر مابس توضح بشكل جلى الاأثار الضارة د " 
اوهو باور '» وتتضمن لقطات لبعض شور تات الملاكمين وهى فى حالة رذة 
وقد أحيد طيبع هذه الصور بكثافة بواسطة الصحافة قى جميم أتحاء أورويا. 

وفى التهاية أجيرت شركة يونيليفر على الاعتراف بأن ال ٠١ ١‏ مليون دولار 
التی استتمر تھا قی ”ومو باور” كاتت يمثاية إحفاق تام . وبتهاية عام 1١۹۹٤‏ 
انخفضت الحصة السو قية ليونيليفر إلى المستوى التى كانت عليه قبل طرح اومو 
باور”. وعللاوة على ذلك ققد اعترف مسثو لون من قيل الشر كتين أن قواعد اللعبة 
فى الصستاعة قد تخيرت كنتيجة للنزاع . وما فقدته الشركتين للابد هو الاتفاق 
اليادئ بينهما والذى كان يقضى بالتشارك قى المعلومات التقنية والامتناع عن 
الهجوم مباشر على منتجات الثافس . وأصبحت النافسة التى لا تقوم على أساس 
السعر 3 قى الصتاعة أصعب من ذى قبل » علاوة على أن ( ت چ۴ ) أضحت تتوقع 
أن يوئيليقر سوف تحاول الثأر متها عن طر يق الهجوح على أف مننچ جدذید عسو قے 
تحاول [ 0 & ۴ ) طر حه فی اسوق ۔ 

(إب) أحوال الطلب : 

إن أحوال الطلب تعتبر محدداً أخر لقوة المنافسة بين الشر كات القائمة. إن 
نمو الطلب بو اسطة العملاء الجدد أو عمليات الشراء اللإإضافية التى يقوم بها 
الحصلة م ۹ قد تو دی إلى تخقيف حدة المنافسة من خلال د تهيثة الفرصة لزيد 
من التوسع . ! ن الطلب التتامى يؤدى إلى تخفيض حدة المناضةء ترآ لان کل 
الغ ر کات یمن آن تسق مز بدا ن البيعات دون آن تتال إحداها من حصصن 
صوق الآ خر ين : ويتر تب علي ذلك تحقيق أرباح عالية للجميم ا 
الحالة الافتتاحية تصورآاً ومثالاً جيداً عن دورات الطلب قى مجال صتاعة ال ” 
5 ” إذ تنتسى صناعة ال ” 5۸4۸۷45 ” إلى المجال الصناعى المجزأء حيث 
لا يزيد نصيب كل شركة عاملة فى المجال على اكثر من ٭ ا من اسوق . هذا 
فضلا عن صعوبة تمييز المنتج ء نذا خان a E E‏ 
تعادل وتكافؤ العوامل الأخرى ذات الصلة» فإن هذين العاملين سيترتب 
عليهما منافسة سعرية قوية وأرباح متدتية. ومع ذلك فإن التمو السريع فى 
الطلب على ال ” 5۸۸M‏ ” خلال الفترة من عام ۹1 إلی ۱۹۹۵ والذيی 
صاحبه وجود عواثق لدخول الصناعة أدت إلى إيطاء معدل عمليات الدخول 
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الجديدة إلى السوق »ء قد أقضى إلى وجود خلل بين العرض والطلب وإلى 

از دهار غير مسبوق فى معدل أرباح الشركات القائمة. 
وعلى النقيض من ذلك » نلاحظ أن تدهور الطلب يؤدى إلى ميد من 

اللناقسة» حیٹ تکرن الشر کات على استعداد لخ وض اقحر ب من أجل الاحفاظ 

بعوائدها و حصتها قى السوق . ويتدهور الطلب عندما يهجر المستهلكون 
السوق » أو عندما يشترى كل مستهلك کمیات اقل. وفی ظل هذه الظروف 
يمكن للش ركة أن تحقق نموا فقط من خلال الاستيلاء على حصة سوقية من 
الآخرين . وهكذا يشكل التدهور فى الطلب تهديدا رئيسيا حيث انه يوع رقعة 
المنافسة بين الشر كات القائمة. والأكثر من هذاء وكما راينافى الحالة 

الافتتاحية؛ فان الإبطاء فى معدل تمو الطللب يمكن أيضاً أن يخلق المشكلات . 

ولقد انهارت اسعار ال" ھ۴٥‏ ”ہین اواخر عام ٥۹ء‏ ومستھل عام 1۹۹٩‏ 

ل" سيب تدهو ر الطلب ء ولكن بسبب البطء الذي اعترىي معدل التمرء ورقى 

نفس الوقت الذى دخلت الطاقة فيه الإنتاجية الجديدة مر حلة العمل» وقد تر تب 

على ذلك نمو العرض يشكل اسرع من الطلب » الأمر الذی آدی إلى عکس 
اللاتجاه الذى حدث منذ عام .١۹۹١‏ وكنتيجة لذلك تقلصت وانهارت الأسعار 

والأرباح . 

(ج) عوائق الخروج : 

وهى عوائق اقتصادية وامستراتيجية ومعنويةء تؤدى إلى استمرار 
الشر کات فى ذلك الجال الستاعی » حتی عندما نتذنى العوائد. وإذا كاتنت 
عوائق الخروج عالية وقويةء فقد تجد الشر كات نفسها محتجزة داخل صتاعة 
غير مربحةء حيث يتسم الطلب الكلى بالثبات أو التدهور . أما الطاقة الإنتاجية 
الفاتضة قيمكن بدو رها أن تو دى إلى مناضىة حادة فى مجال الأسعار»ء حيث 
نجه الشر گات إلى خف اسعارھا کے محاولة متها للحصول على الطلييات 
اللاز مة لتشغيل والاأستفادة من هذه الطاقة العاطلة . ومن بين العوائق اللأكثر 

شیو عا ما یل : 

١‏ - اللا ستتمارات فى المصصستع والحدات» وليس لها استخدامات بديلة ولا يسكن 
التخلص منها بالبيع . وإذا ما رغبت الشركة فى ترك ذلك المجال الصتاعى 
قانه يتر تب عطيها ان تحذف القيعة الدقتر ية لتلك الا صو ل . 

- التكاليف العالية الثابتة للخر و ج ء مثل التعريضات التى سيتم دفعها للعمال 
الذين يمكن اعتبار هم فائضين عن الحاجة. 
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- اللا ر تباط العاطقى بصناعة معينة» كما يحدث عتدما لا تتوافر النية لدی 
الشركة للخرو ج من مجالها الصناعى الأصلى لأسياب عاطفية ومعنوية. 
ا ا ق ادود ف مال کا م و کو كا ديا 2 تد 
الشركة على تنويع أنشطنها و منتجاتهاء» و تعتمد على الصتاعة فى تحقيق دخلها. 
إن التجربة المرتبطة بصناعة الصلب تصسو رز الاآثار الحكسية الم تافسة 
والخاصة بعوائق الخر و ج الصعبة: ققد اد اقتر_آر التذضشى: ر قى الطلب مع 
وجود مصادر العرض الجديدة المتدنية التكلفة إلى خلق طاقات إنتاجية أكبر من 
اللاز م فى مجال صناعحة الحصلب العالية خلال آواخر التمانینات : و گانت 
الشر كات اللأمريكية - بهيكل تكلفتها العالى - على حافة الهاوية من ذلك 
التدهو ر فى الطلب . وأتخفضن الطللب الرمر یكی على الصلبء الذی کان قد بلغ 
قمته عام 1۹۷۷ من ۱٦۰‏ ملیون طن إلى ۷۰ ملیون طن قی عام ۱۹۸٩‏ . 
والتتيجة و جود طاقة [نناجية قائطة قدر ت يت مليون طن قي عام ا ۹ ۾ 
أو #٤ ٠‏ من [جمالى الطاقة الانتاجية » ومن أجل استغلال هذه الطاقة الإ نتاجية 
الكبيرةء اتجهت شر كات صاب كثيرة إلى خفض أسعار ها بشكل كبير . ونتيجة 
لحرب الأسعار » اتخقضت آرباحج الصتاعةء وواچهت شرگات كبري 

ارٴقلامی ستل آل تي في للصسلب :+ صعطعا ا٤ء‏ للصلطلب .۔ 

راذا كاتت سناحة الق تتميز بقرائسن اتتاجية كبيرة على عدار 
الثسائينات : مادا لح تفم تلك الشر كات بتخفقيصض تاك الطاقة الإ'نتاع ية ؟ 
واللاجابةء أ الكثير قد حاولل ذلكء ولكن تكاليف الخروج قد أبطأت تلك 
السملية , أطاقت حرب الأسعار . و على سبيل الخال »ء أغلقت شركة ×15 ٦١‏ 
صر طلاك ها الوا نتاجية عا ۸۳ بنكلقة بلخت ١‏ ۾ ' يلیون دو لار » حیث اضطر ت 
الشركة إلى حذف القيمة الدفترية لهذه الأصول ۔ إذ گان لا يمكن بيعها. هذا 
بالإضافة إلى أنه كان عليها تغطية المعاشات والتأميتات ل ء٠ ٤‏ عامل 
عفص ل . وبالنظر إلى تكاليف الخرو ج العالية: فقد فضلت بعض الشر کات 
مثل ×ون البقاء فى إطار تلك الصناعة غير المربحة. إن أثر تقييد عملية 
الخروج ظهر جليأً فى تزايد حدة المتافسة السعرية. و كا اح ا اق 
الخروج المرتفعة القويةء تهدد بإبطاء سر عة ترك الشركات ليذه الصناعة؛ بل 
وتهدد آرياح الشركات جميعها فى مجال صتاعة الصلب. 
() قوة المساومة عتد المشترين 

إن العامل الثالتث من عوامل المنافسة الخمسة لبورتر هو قدر ة المشتر ين على 
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ا ااي ة. إن المشترين قد يكونوا هم عملاء الشركة الذين يستهلكون 
متتجاتها فى نهاية اماف ( المستخدمين التهائيين ). وقد يكوتوا أيضاً الشر كات 

لے یز ت مفتجاتها على اتد ممح التوائيين ء» مثل تجار التجملة والتية فة 

وعلى سبيل المثال ؛ فيينما تبيع شركة يوتيليفر منظفاتها إلى المستخدمسين 

التهائيين » نجد أن المشترين الرئيسيين لنتجاتها هم سلاسل اللأسواق ال كزية؛ 

الذين بدو رهم بييعون التتج ثانية إلى المستخدمين النهائيين . ويمكن التظر إلى 

المشتر ين على انهم عامل تهديد تناقسى » وذلك عندما یگونوا فى وضع يطلبون 
فيه الشراء بأسعار منخفضة من الشركةء أو عندما يتطلعون إلى تلقى خدمات 
أفضل ( الأمر الذى يترتب عليه ارتفاع تكاليف التشغيل ). ومن ناحية أخرى 
عندما نتسم قدر 5 المشترين بالضعف يمكن للش ركة رفع أسعارها وتحقيق أرباح 
كثيرة. وتتوقف قدرة المشترين على قفرض مطاليهم على الشركة بالقياس 
بالقوة التى تمتلكها الشركة. وطبقاً للا يقوله بور تر »ء فان المشترين يكونون أكثر 

وة فى الظر وف التاقية : 

=١‏ دما تاتف حر كى الستاحة من کر كاك صد 8 مقددة ة تيا لاشو وة 
قلیلی العدد و آکنیع گبير ي الحجح . 

۲ - عتدما يقوم المشترون بشراء کمیات کبیرة. وفی متل هذه الظروف يمكن 
النشخرين أن بستغظلوا قر تيم الشراتية عامل فط الحاو سة حل 
تشقیشعات قى اشر . 

٣‏ - عتدما يعتمد عرض الصتاعة على المشترين بنسية كييرة من إجمالى 
الطلبيات . 

٤‏ ¬ عندما یکون بمقدور الشترين تحر يل الطلبات بين الشر كات اقعار عة 
بتكلفة متخقطة ۽ وسن تم ضر ب الشر کات بحضھا بیحض تفر ضس تخقیض 
شی الا سعار , 

= حتدها تگرن هنانك جدو ي اقتصادية للمشتز ين لشر اء المدغلات من 
شر کات متعددة فی ان واحد. 

^ - عندها يكون بمقدذور اللمشترين استخدام لغة التهديد » الحصول على 
احتياجاتهم من خلال عمليات التكامل الرأسى كوسيلة الحصول على 
اسشخاو تة : 
وكمثال على الصناعة التى يتمتع مشتر وها بقوة التفوذ د٤‏ تسوي صتاعة 

تو ر بد مکوتات السیار_آت . حيت أن اللشترین هم شر کات السيارات الكيرى 
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فل جترال سو ورن هر قو رد کر یزاق امسا بورد الکوتات ھم عق 
الشركات كثيرة العدد ذات الحجم الصسغير » بينماالمشترين وهم صانعو 
السيارات فهم قليلى العدد وكبيرى الحجم. وعلى سبيل المثال؛ فإن کریزار لها 
علاقات عمل مع ما یقرب من ۲۰۰۰ من موردی الکونات » واحياتاً ما تيرم 
عقود مع الشركات المختلفة لتوريد نض الأجزاء ۔ وقد اتجهت شر کات 
السیارات الکبری إلى استغلال مركزها الأقوی لضرب شركات التوريد 
بعضها ببعض التخفيض أسعار ما يشترون من المكونات ء مع طلبا جوردة 
عالية. وإذا ما أيدى المور د اعتراضاًء حينئذ تلجأ الشركات الكبرى إلى التهديد 
بالتحول إلى مورد أخر كوسيلة للمساومة. و للحقاظ على اللأمسعار متخقطضة 
للمكوتات لجأت كل من شركة فورد وشركة جنرال موتورز إلى التهديد 
بتصنيع المكونات بنفسها بدلا من شراءها من الور دين . 

وهناك موضوع أخر يتعلق باتجاء القوة النسبية للمشترين والموردين إلى 
التغیر على مدار الوقت کرد فعل لتغیر الظر وف فى ميال الصناعة. وعليى 
سييل المثال » ونظراً للتخيرات التى تطراً الآن على الصسناعات الصيدلائية 
و صستاعات العتاية الصحية: تدا ن المشترين الرئيسين للمنتجات الصيدلاانية 
[المستشفيات و منظمات المحافظة على الصحة ) يز داد ذو زل قوة اتان موز 3ی 
القتتجات السسيدلانية وأصيحواقادر ين عتى طب أسعار اقل . إن الأسباب 
وراء هذا التغير فى القوة النسبية سوق تستعرضها فى اللاستراتيجية من الواقم 
رقم ( ٣/۳‏ ) 
استراتيجية من الواقع ( ۳" ) 

تغير العلاقة بين المورد والمشترى فى مجال العثاية الصحية 

احتلت شركات الأدوية مركزأً قوياً فى مجال صتاعة العناية الصحية لعقود 
طويلة باعتبار ها الو رد اللأساسي لتتجات العتاية الصتحية الحيوية. وتنفف تثك 
الشر كات ماتيين الذو ارات سثوياً لتطو ير السقاقير الجديدة. كسا أننا جد أن هذه 
الشركات التى تقوم بتطوير هذه العقاقير الجديدة باستخدام التطبيقات الطبية | 
الهامةء تحتل مركزأ ثاريخياً قوياً على الرغم انها عملية محفوفة يالمخاطر يسيب | 


ضعق احتمالت الثجاح . 


ت شك = الث ر كات تستطيع استخدام بزاع ءآت اللاختراع التى تمنع المنافسين من إنتاج 
أو تسويق أى منتجات تعتمد عظى نفس اللكونات الكيميائية دة سبعة عشر عاماً. 


واعتماداً على الحماية التى توقرها براءة اللاختراع قإن شرگات الادويیة EEE‏ 
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1 اقل الثافث: التعليل الخار جى 


على طرح متتجاتها بأسعار باهظة وحيث ان واصفى الدواء - الأطباء - لا 
يدفعون مقاباا للدواءء ظیس لدیهم ای سبب لكى يط هوا مسألة السعر فى 
اعتبارهم » وبدللا من ذلك ؛ء فإنهم يهتمون بالفوائد الطبية التى تعود على المرضى. 
کماآن المرضى أنفسيم ليس لديهم الدافم للأخذ تلك المسألة فى اللاعتبار طاطا ان 
| شر كات التأآمين تقوم بدفع ثمن العقاقير التى تم وصفها لهم . وكنتيجة لذلك ترتقع 
| الأسهار فى السمثاحة الدو اثية بهنو رة ملحو طة. و خلال القماثيثات وأوائل 
القسسعيذات ار تفحت أسعار العقاقير فى الولايات التحدة من مر تين لثلات مرات 
| زيادة عن معدل التضخم السثوی ۔ ففى عام ۱۹۹١‏ إرتقعت أسعار العقاقير يتسبة 
1O,‏ وسا اسر ع بكثير من معدل التتخم السئو ى البائع 1 , FT‏ 
| وهناك موشرات علي تغیر هذا الو قف حیت بدا كيار المشترين قى الحد من 
قدرة شركات الأدوية على رفع أسعار العقاقير » و هناك عاملان و اع هذا التغيير 
[أولاً ) هو ظهور منظمات الرعاية السحية ” و110 ” حيث بدأت ثلك التظمات 
| فى محارلة الرقابة على تكاليق العثاية المسحية. ققد ضحى مشت ر كوا هذه 
| المنظمات بحرية الا ختيار فى انتقاء وتقديم العناية الصسحية مقابل نفقات تامين اقل ء 
وکات لهذ النكلمات جانبية خاصة بالتستبة اشر کات ال و خدت آنه غالبا ہا 
| تكون الأر خص قى تقديم العناية الصسحية لو ظفيها من خلال تلك الخظمات ء وذلك أ 
بدلا من الحصول علها عن خلال التأمين الصحى التغفليدى ء لأرقاية على أ 
التگاليف . 
ولقد قاو ضت منظمات الرعاية الصسحية بشكل مباشر مع شركات الأدوية 
| يالنياية عبن اطباتها للحصول على اسعار جذابة للعقاقير . ولقد جعلت القوة 
الشرائية الكبيرة التى ثتميز بها منظمات العثاية السحيةء منهم مشتر ين أقوياء»ء | 
وكانت إحدي النتائج لذلك البط ء الملحوظ فى معدل زيادة سعر اللأدوية. 
والعامل الثانى الڏى ساهم فى الحد من زيادة أسعار الدواءء هو بد شركات 
اللأدوية فى إتشاح البدائل " مو ع ' من الأدو ية الخاصدة بها خئيى ئاق مخ 
أدوية المتافسين التى تحمل يراءة الا ختراع . والأدوية البديلة تخئلف كيميائياً عن 
الأدوية الأصلية. وعلى إثر ذلك فهى لا تنتهك براءة الاختراع » ولكنها تحقق 
تضمى الفو ائد الطيية. فعلي سييل المثال هفاك تلت شر كات الان تقوم بسو | 
أدوية منشطة متشابهة للخاية وهی سميث كلين بيتشام وتنتج عقار " باكسيل " 
وشركة إلى ليلى منتجة حقار ” بروزاك ” وهو السقار الرائد بين هذه العقاقر 
الذللاثة وشركة فايزر مننجة عقار " زولوشت " 
و هذا التحرل نحو العقاقير البديلة قد و جد له سكاتاً أن المشر كات الدرائية حققت 
| العديد من النجاحات الرثيسية قى مجال التقدم الطلبى خلال العقود الظيلة الأ خيرة: 
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ولم يثبق إلا القليل جداً من المجالات العلاجية التى ليس لها بالفعل عقاقير بديلةء | 
و حتى بتم المحافظة على معدلات التمو التار يخية فإن شركات الأدوية نتجه بشكل 


کک 


سر امد نحو السقاقير البحياة . 

وهر منخلو ر متظعات العناية باقصحة فإن الظهورر_الأخير البناثل قدم لهم 
قر صدة اختيار اليدذبل . فعلى سبيل المثال» إذا ما ر فضت شركة إلى ليلى تخفيض 
سز پر وڙ اك فان متظمة افر عاية السسحية يمكنها أن ۽ هكد د پاستخدام ایی بدیل مٹل 


باكسيل . والحقيغة أن منظمات العناية بالصحة لديها الآ ن الاختيار المرئبط بالحقيقة 
بأن الشركات الدواتية» والتى ترغب وبوضوح فى المساومة على خفض 
الا سار ي تیدا الان فى تخيير قرة العلآاقة قى صتاعة العناية الحيةء و إا هاا 
استمرت هذء التز عة فإن النتيجة النهائية ستكون على الأر جج ليست مجر د مناقسة | 
قوية مما يؤدى إلى خفض سعر العقاقير وكذلك الأرياح فى الصتاعات الدوائيةء 
ولكنها سو ف تقضى إلى تكاليف أقل لنظمات العناية الصحية. 


(5) قوة المساومة عند الموردين : 
إن العامل الرابع ضمن عوامل يور تر للمناقفسة هو قوة المتافسة عند 
الور دين . إذ يمكن النظر إلى الموردين على اتهم يمثلون تهديداً عندما تكون 
لديم القدرة على فرض الأسعار التى يتعين على الشركة دفعها ثمناً الدخلاتها 
و تخفيطض جو دة تلك اللدخلاآت »؛ ومن تم تقليصر ر بحية الشر كةه. ورهن تاحية 
أخرى» إذا كان الموردون ضعاف فذلك يهبئ الف ر صة الشركة لفر ض أسعار 
منكقصضة ,۽ حللب مدخلات عالية الجر دة وما ى الحال سم الشترين ٠‏ فإن قر 
الور دين على فرض مطالبهم لدى الشركة يعتمد على قدرتهم بالقياس إلى 
قدرة الشركة. وطبقاً لا قاله بورتر قإن الموردین یکونون فی عرکز آقوی 
كتير | عندها :2 
١‏ - يكون للمنتج الذى يبيعونه بدائل ظيلة» مع أهمية ذلك المنتج للشركة. 
" - لا تمل الصسناعة التي تنتسى إليها الشركة الشتر ية عميلا مهما فهم» وفى 
متل هذه الأحوال» لا بعتمهد رخاء وازدهار الموردين على المجال 
الصناعى للشركةء كماأن الموردين سيكون لديهم حافز اقل لخقض 
الأأسعار و تحسين الجودة. 
٣‏ - تميز متقجاتهم بالدرجة التى تكلف الشركة كثيراً إذا ما تحولت إلى مورد 
آخر » فی مثل هذه الحالات تعتمد الشركة ضلى مور ديها ولا تستطيع أن 
تضر بهم بعضهح بالبعضر . 
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وت القصسا الثالت: التخطيل الخاد ج 


ETE ٤‏ الأسعار » فبإمكائهم اللجوء إلى التهديد بالتكامل الرأسى 

الأأماسى فى الصناحة والمتافسة مياشرة مع الشركة. 
د - عندما لا تستطيع الشركات المشترية اللجوء إلى التهدید بالتكامل ال ر أسیى 

الخلفى ونو قير احتباجات تهم يأنفسهم ۔ 

ويقدم لنا صاتعرا الحاسب الشخصى مثالا على الصتاعة التى تعتمد خطلى 
سو و د قوچ إذ فى هذه الجالةء تجد أن المو رد هو شركة إنتل» اكبر صائع فى 
العالم للمعالج الدقيق للحاسيات الشخصة PCs‏ ( و تع تسد تاا اس ذا عة علي 
عالة اللعالج الدقيق من طراز إنتل 46× ء مثلما هو الحال مع بنتيوح ء وينتيومع 
برو اللذان بياعان EI I a‏ حاليا. ولذا قان صانعی 
الحاسبات الشخصية ليس لديهم سوى اختيارات قليلة تتجسد قى الاعتماد على 
معالج إنتل الدقيق ليعمل بمثابة العقل المفكر لاكيناتهم. وبرغم أن شركات 
عذيدة قد حاولت استنساخ المعالج الدقيق لوانتل ء إلا ان نجاحهح كان محدوداء 
تار كين بذلك ما يقدر ب د“ من السوق لإانتل. ولاشك ان ذلك يضع شركة 
إنتل فى سركز قرة كبير بين منتجى الحاسبات الشخصية؛ ويسيب ان المنتج 
الذى تقوم الشركة بتوريده ليس له إلا" بدائل قليلة ء» وبسيب التكاليف العالية 
للتحول إلى مورد أخر من قبل المشترين » لذا يمكن لانتل أن ترقع الأسعار عن 
المستو ى الذي يمكن أن يسود فى سوق عر ض نناقسية . 
(د) التهديد من قبل المتتجات البديلة : 

وهو العامل الأخير فى نموذج بورتر. والمنتجات البديلة هى تلك المنتجات 
التی تقدمھا صتاعات آخر ی ویمكن أن تفی باحتياجات اللمستهلكين بأسلوب يشيه 
اسلو ب الذي تفى به عنتجات الصذاعة محل الدراسة. وعلى سييل الثال ؛ 
تتناض الشركات العاملة فى مجال صناعة القهوة بطريقة غير مياشرة مع 
أو لتك العاملين فى صناعة الشاي والمشرويات الخفيفة. وگل هذه الصناعات 
الثلاثة تخدم المستهلكين الذين يحتاجون إلى مشر وبات . إن الأسعار التى يمكن 
أن تحددها القر كات الحاعلة فى ستاحة القھو × تحات پو جود بدائل من الشاف 

والمشرويات الخفيفة. فإذا ار تفع ثمن القهوة بشكل مبالغ فيه مقار نا بثمن الشای 

والمشروبات الخفيفة» فلاشك أي ن سن يشربون القهيوة سوف بتحولون إلى 
البداثل . و لقد حدثت هذه الظاهر_ة عتدما دمر الطلضی البار د كشر ا من محصول 
الین الب راز یلی قی عامی ٥۷ء ۱۹۷٦١‏ . وارتفع سعر الین بشکل قیاسی بسب 
نقص المحصول ء وبدأً المستهلكون بتحولون إلى الشاى بأعداد كبيرة. 
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النصسل الثالث: التحليل الخار جي 2 


إن وجود بدائل قوية ودقيقة تمثل تهديداً تنافضسياً كبيرأء ويشكل قيوداً على 
السعر الذى تفرضه الشركة»ء ومن ثم تتأثر ربحيتها ۔ ما اذا ګانت منتجات 
الشركة ليس لها إلا بدائل قوية قليلة ( بمعنى أن البدائل تشكل عامل تتافسی 
Sage‏ ومع فرض تساوى كل الأمور الأخرى » فهتا تتهيئ الفرصة أمام 

لشركة لرفع اللأسعار و وجنئى از باح إضاقية ۔ گما يتن ایضا بتادا علي ما تفذح 
u N aT‏ مر تلك الحقيقة . 
دور البينة الكلية : 

لقد قمنا حتى الآن بالتعامل مع الصناعات ككيانات مستظة ا ال 
النطبية »+ قإنها جزء لا يتجزأً من بيئة كلية واسعةء تشتمل على البيئة 
الاقتصادية والتكنولو جية والاأ جتماعية والديمغرافية والسياسية [ أنظر الشكل 
۳ ). إن التغيرات التى تطراً على البيثة الكلية يمكن أن يكون لها تأثيرا 
مباشرآً على اى عامل من العوامل الخمسة من تموذج بورتر» ومن ثم تخيير 
القو ة النسبية فتلك العو امل مقترتة بجاذبية تلك الصتاحة. وسوف نتدبر بإيجاز 
تأثير كل جاتب من جوانب البيئة الكلية على هيكل النافسة لصستاعة من 


لصتا عات . 
شکل رقم إ ۳/۳ ) 
دور آلبينة الكلية 
البيثة التكنو لو جية البيثة السياسية القانونية 


البيثة الأ قتصادية الكارة 


البيئة أل" حتماحية 
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ا ٠‏ الفص ل الثالت: التحليا الخار سے 
)١(‏ البيئة الاقتصادية الكلية : 

إت حالة هذه اليبيثة تحدد الصسحة العامة ودر جة الرقاهية والر خاء للاقتصاد 
ككل . وهذا يدوره يؤثر على قدرة الشركة على تحقیق معدل کافی على 
استتمار_اتها. إن أهم أريعة عوامل ر ٹیسیة فی الڑٴ قتصساد الگلی شی معدل النمب 
اللاقتصادي ء ومعدلات الفاثدة: ومعدلات سعر الرفاء ومعدلات 
التضشخم . 

ونظرآً لأنه يددى إلى مزيد من الإتفاق من قبل المستهلكين ء لذا يتجه النمو 
الاقتصادى از حداث تخفيض عام لضغوطط المتافسة داخل الصناعة. وذلك يهي 
الغرصة للشركة للتوسع فى عملياتها وجني أرباح أعلى . ونظراً لأن التدهرر 
الاقتصادى يؤدى إلى تقليص الإنفاق » لذا فهو يزيد من ضغوط الناقسةء كما 
يثر تب عطى التدهور ا شوب حروب أسعار فی مجالات الصتاعات 
اقناطمجة أو المستقر 2 

وتسهم معدللات الفائدة فى تحديد مستو ى الطلب على منتجات الشركة. 
وتعتير معدلات الفائدة عاملاً مهما » عندما يعتاد اللستهلكين على الاقتر اض 
لتمويل مشترواتهم من تلك النتجات. إن أبرز مثال على ذلك يتجسد فى سوق 
الإسكان حيث يؤثر معدل الرهن مباشرة على الطلب »ء ولكن لمعدلات القائدة 
أيضاً تأثيراتها على المبيعات فى مجال السيارات والأجهزة المتز لية والتجهيز ات 
والعدات الرأسمالية. > ويعتبر رفع معدل الفائدة بالنسبة للشركات العاملة فى 
تلك المجالات بمثابة تهديد» بينما تنجد أن خفض تلك امعدلات تمثل قرصاً 
الشر_ گات 

إن معدلات أسعار صرف العملة تحدد قيمة العملات الو طنية بالنسية فياقى 
العمالات . إن حركة معدلات أسعار السرف لها تأثير مباشر على القدرة 
التناقسية لنتجات الشركة فى الأسراق العالية. وعلى سبيل الثال ء عندما تكون 
قيمة الدولار متخفقضة بالنسبة للعملات الأخرى > تلاحظ ان المنتجات 
اللصنوعة فى الولايات المتحدة تكون رخيصة نسبياًء بينما تكون المختتجات 
الصنوعة فى الخار ج غالية نسيياً. إن سعر الدو لار المتخفض يظل احتمالات 
التهديد الصادرة عن المنافسين الأ جاتبه»ء بينما يهبيخ الفرصة لز يادة المييعات 
الخارجية. وعلى سبيل المثال ء نجد هيوط قيمة الدو لار مقابل الين اليابانى 
والذی حدٹ فما بین آعوام د۸ء ۱۹۹۵ عندما اتخفض معدل سعر صرف 
الدولار مقابل الین من دولار مقابل ۲٣۰‏ ین إلى دولار مقابل ۸١‏ ين » قد 
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الفصل الثالث: التحليل الخار جى 1er‏ 


آدی آل ز يادة أسسار_ السار ات الست ر نة من اليايان RSF EY‏ 
صاتعى السيار ات الأمر يكيين در جة من الحماية ضد التهديد اليايانى . 

إن التضخم یؤ دی إلى اضطراب اقتاد وعدم استقراره؛ ویتر تب عليه 
تمو أ اقتصادياً بطيلاء و معدلات فائدة عاليةء وحركة نقد غير مستقرة. وإذا ما 
استمرر ت معدلاآت التضخم قى التصاعدء فإن ذلك يعر ض الخظط E‏ 
للخطظر ؛ إن السمة الر تيسية للتضخم تتجلى قى صعوية التنبوؤ بالمستقيل . ! 
يستخيل فى إطار بيثة تضخ مية أن تتفیاً بای د ET SE‏ 
الحقيقة للعائدات التى يمكن تحقيقها من مشرو ع خلت مس ستو ات »؛ ودم 
افتأكد هذا يجعل الشر_ كات غير راغبة فى عمل استثمارات جديدة . وذلك الامر 
بدو ره یؤ دی إلى انكماش افتصادى ويدقع الاقتصاد إلى هوة الر كود والكساد. 
وهكذا تستطيم القول أن التضخم المر تفع يشكل تهديداً كبيرأً للشركات . 
(۲) البيئة التكنولوجية 

متذ الحرب العاللية الثانية تسار ع إبقاع التغيرات التكنو لو جية. وقد ساعد 

ذلك على إطاتق العتان لما سمى بعسلية " الفوران المستمر للثورة الايتكارية ). 

يؤدى التخير التكنو لو جى إلى تحويل منتجات راسخة إلى منتجات متقادمة بين 
SLE I O‏ 
لظهور منتج جديد. وهكذا نجد أن التغير التكنو لو جى يمكن أن يكون ابتكار يا 
ورهشداما مما يحتبڊر قر صا او تهديدا للشر كة . 

إن أحد أهم آثار التغیر التکئولو جی هو آنه یمگن أن یوٹر على ارتفاع و قوة 
عصورائثق الد خو ل » مما يثر ثب عليه » اإحادة تشكيل هيك حتاعة معينة. و صل 
سبیل الال ء سیطر ت شر كة أى بى ام على صستاعة الحاسب خلال السبعینات »> 
با شت E TENG SEC E‏ مئل شر كة دیجیتال ایگو ینتا 
( ٣۴ط‏ )ء وھیولت باکارد د. إلا أن اختراع المعالج الدقق فی عام 1۹۷۱ء قد 
ادى فى التهاية إلى ميلاد صناعة الحاسب الشخصى » وأطلق العنان لدخول 
منافس قوی دیتامیکی جدید مازال يعيد تشكيل هيكل تلك الصناعة. وقد أتاحت 
التكلفة المنخفضة نسبياً للمعالج الدقيق الفرصة أمام الشر كات الصغرى ذات 
الموارد الرأسمالية المحدودة بالدخول إلى مجال صتاعة الحاسب وتصنيع 
الحاسبات الشخصية. وهكذا أدى اختراع المعالح الدقيق إلى خفض عوائق 
الدخول إلى تلك الصناعةء وهيأً القفرصة لشركات مثل إنتل و ميكروسوفت 
وکومباك ودل کمییوتر وصن ميکر وسیستمز أن يصیحوا لاعبین ر ئیسیین + 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


EF‏ القصل الثالث : التعليل الخار جى 


بینما تعین علی الش ر کات القديمة مثل أی بی أم» ودی ای سى أن يعيدوا هيكلة 
أتقسهم من اجل اليقاء واا ستمر ار . 
(۳) البيئة الاجتماعية : 

گا شو الحال مع التخير التكنولر جى ؛ قان التغیر ات ال" جتماعية تو دچ آل 
إبجاد فر ص وتهديدات . إن احد اهم التحركات اللا جتماعية الرئيسية إبان 
السبعينات و التثمانينات تمثل فى الأتجاء نحو تحقيق وعى صح اكير . ولقد 
گان تأثیر ذلك عظیماً» وتسکئت الشر کات التى تعرفت ميكرآً على الف رص سن 
جڃنی مکاسب كبيرة. ,على سبیل اللثال » استفادت شر كة فیلیب موريس من 
الأتجاء المتثامى تجاه الو عى الصحى »ء عندما تحصلت على شركة ميار بر وينج 
وامتلكتها ويالتالى أعادت صياغة المتاقسة فى مجال صناعة البيرة بطر ج 
منتجها الجذيد من البير_ة منخفضة السعرات . وعلى تقس النهج سارت شركة 

بيبسى » التي كانتت قادرة على الحصول على حصبة سوقية من متاقسها 

کوکاكولا وذلك من خلال طرح مشروب افدایت کولا والمشروبات الخفيفة 
بطعم القواكه لأول مرة. وقى نقس الوقت أقرزت تلك النزعة الصحية تهديدا 
لصسناعات كخيرة. وعلى سبيل الكال » أضحت ستاعة التخان رهن التدحور 
كنتيجة مباشرة لوعي المستهلك بالأضرار الصحية للتدخين . وعلى نفس المنوال 
شهدت صاعة السكر نقصاً فى البيعات نظر ا لتحوق الستهتكين إلى البدذاتل 
الصسناعية للسكر . 
(4) البيئة الديمغراقة : 

يعبر تخیر التر تیت المكانى عامل آخر من العوامل الو ثرة فى البيخة الكلية: 
والذى تر تب عطيه وجود قر ص وتهديدات. وعلى سبيل المتال » مع نقدم 
الطفرة من مواليد الستينات فى السن» فقد ادى ذلك إلى خلق فرص مواتية 
وتهديدات محتملةء إذ اتجه كثير أ متهم إبان عقد الثمانينات إلى دخول القفصر 
الذهبى ( الزواج )ء الأمر الى ترتب عليه حدوث فوره فى الطلب على 
الأ جهز ة التز لية والتی من الستاد أن یشتریھا گل ز و جين جديدين مقيلين على 
الحياة الز و جية لاول مرة. وقد اتجهت شركات مثل ويرلبرل ,جترال 
الكتر بك الى الاستفادة من نتائج تلك الفوره فى الطلب على آلات الغسيل 
[الغسالات ) والجقفات وغسالات الأطلباق » ما شابه ذقك. أما الو جه الثاني مڻ 
الععلة فهى الاعات الإ جهة ال تخار السنء مل ستاحة اللعب الت 
شهدت تدهو رأ فى حجم وقاعدة مستهلكيها خلال السنوات القظيلة الماضية. 
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[د) البينة السياسية والقانونية : 

الاشك أن للعوامل السياسية والقانونية تأثيراً كبيراً على مستوى القرص 
والكهديدات في الييكة. إن احد اهم انز عات الر تئيسیة الت سادت خلال 
السنوات الظبلة الماضية تلك التى تمثلت فى حمليات التحرر من القيود 
الحكو مية. وكما لاأحظنا سايقاًء أنه يإلغاء الكثير من القيو د القاتو نية والاتجاء 
إلى التحر ر » اتخقضت عوائق الدخول ء ومن ثم رادت حدة اللناضسة فى عدد 
من الاعات وعلى سبيل المثال » فإن تحرر صئاعة الطيران قى عام 
۹ من القيود الحكر مية» اأدت إلى خلق قر ص إنشاء شر گات التقل 
متخفضة التعحريفة - تلك الف رة التی حاولت شرکات مث ساوت وست 
و فاليم جت الأستفادة منهاء وفى نفس الوقت » خلقت زيادة كثاقة المنافسة 
تهدیدات كتير ء أبرزڙها حروب التعريفة القويلةء التي أدخثت صاع ة 
الطيران فى دوامات الاأاضطراب خلال العقد الأخير. وثقف صتاعة 
الاتصاللات الاأمر يكية عتی أحتاب الاسشطر ابه حقب تحر یر ها فی عام ١۹۹1٩‏ 
من اللو اثح الحكومية. 

وبالنسية للمستقيل » تأتى المخاوف المرتيطة بدمار طبقة الأوزوت والأمطار 
الحمصضية والتسخين الكونى على قمة الا جندة السياسية. وبالتظر على هذه 
الشثون والهواجس تحجه الحكومات إلى سن قوانين بيتية صارمة من أجل 
فجي الوت الهو اع ٠‏ وريتعين جلى الق كات : رد من مقار مة ها الأاتجادآن 
تحاول الأستفادة منه وعلى سييل االقال؛ وختدها کان نز یف الاوٍزون لا 
یڑا مجو دامر تظر ی فی حا ٤1۹۷ء‏ قررت شركة إی اع دو بو شته 
الشر وع فی عسل أيحاث تستهدف إيجاد بدائل لغاز الكلوروقلوروكاربون 
الضار بطيقة الأوزون ؛ والذى يستخدم على نطاق واسع فى الايروسول 
وأجهزة تكييف الهواء ومعدات التبرزيد. وشي تفس الوقت قطعت شر كة 
دویونت عهداً على نفسها لحمل تصقية تدر يجية لخاز الكلور وفلوروكاربون إذا 
ما ثبت انه يشكل تهديدا على الصحة العامة . > وفی مار س عام ۹۹۸۸ء وکرد 
شع لييانات صدر ته حن الهيئة القو عبة للطير ان والفصضاء اسا عة ) أوقت 
الشركة بالتزامها ووعدت بتصفية عمليات الغاز خلال عشر سئوات . وير غم 
أن شركة دوبونت نتحمل خساثر ستوية تقدر ب 1۰۰ ملیون دولارء والتى 
تشكل قيمة الأرباح الناتجة عن بيع منتجات تستخدم ذلك الغاز » ومنذ متتصف 
السيعينات تمخضت الأبحاث التي أجرتها الشركة عن إتتا ج ثلاثة بدائل قابلة 
للتطييق » وكل منهم دخل الإنتاج التجارى حالياً. وهكذا من خلال إستباق 
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اللوائح والقوانين واتخاد الإ جراءات المتاسية ؛ و ضعت شر که دو ہونت نها 
فی مر كز يإهلها للتستحواذ على حصة كيبيرة من سو يذائل غاز 
الفلور وكلوروكاريورن C۴٣[‏ )ء وذلك عندما تو قف استخدام هذا الخاز عام 
٩ +‏ . 


المجموعات الاستراتيجية داخل الصناعات : 
مفهوم المجموعات الاستراتيجية : 

حتى الآن لم تذكر إلا القليل عن كيغية تميز واختلاف الشر كات يعضها عن 
البعض الا خر قى مجال صناعي واحدء وما هي المضامین التى تنطوى علييا 
ثلك الا ختلافات بالنمبة تلفر سس والتهدیدات التی تواجهها تنك الشرکات . وقی 
اقحياة العملية غالبا ما تختلف الشر كات التى قنتمى إلى ستاعة واحدة بحضها 
عن اليعض الا خر فيما يتعلق بعواهل مخل قنوات التوز يع المستخدمة»ء وجودة 
منتجاتهاء والقيادة التكنولوجيةء وخدمة المستهلك » وشراتح السوق التى 
تخدمها الشركةء وسياسة التسعينء والسياسة الإعلانية وصمليات الترو يج . 
ونتيجة لتلك الاختلاقات داخل معظم الصناعات» فمن الممكن ملاحظة 
مجموعة من الشر_كات ينيم اعضاتیا نقسو الو" ستر_اتيجياته الاأسامسية» والتي 
شلف عن الاسر اليجيات الأساسة ال کیا کر کات ف ج خد اخرف 
هذه المجموعات من الشركات تسمى بالمجموعات الاستراتيجية . 

وعادةء قإن عدداً محدوداً من اللجمو عات تقبض على جوهر الا ختلتفات 
الاستراتيجية بين الشر كات داخل جتاعة ما. وى سبيل الخال ؛ تيرد 
مجمو عثين استر اتيجيتين ر ثيسيتين فى جال الصناعات الصيدلانية [ انظر 
الشكل ٣ر٤‏ 1 إحدى الجموحات تضم الشر کات مئل ميرك وفایزز وإیلی 
ليلى » وتتميز تلك الشركات بحجم الإتفاق الكبير على البحث والتطوير 
والتركيز على إنتاج أدوية وعقاقير جديدة تمتلك وحدها حق تصتيعها. وتتبنى 
الشر كات فى تلك المجموعة المالكة لحق تصنيع المنتجات الجديدة استراتيجيات 
تتميز بالمخاطرة العالية والعوائد العالية. وهی استراتيجية عالية اللمخاطر< لأن 
أبحاث العقاقير غالبا ما تكون شاقة ومكلفة. إن طرح عقار جديد فى السوق قد 
يكلف من ٠۰١‏ مليون إلى NR O E‏ 

من الز من فى الأبحات ال كلينيكية. و الست ات نةا عالية العوائد ان 
العقار_ الناجح یسشن أن يسجل بمو جب بر اة الخت راخ : تسطي مښنکر د فتر3 
اکا ا و و ا و ناجه و بيعحك . وذلك بتيح لختر ع أو مبتكر 
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الدواء أن یفرض سعر ا عالیاء فعلی سبیل المثال فی عام 1۹۹۲ حققت شركة 
چلڈسگو عائدات نقدر ب ٣, ٤٤‏ پلیون ذو لار من خقار واحذ لھا2 [ مها 
يهيئ الفرصة للشركة لتحقيق أرباح بملايين » إن لم تكن باايين الدولارات 
طوال فترة الحماية 

أما المجموعة الاستراتيجية الثانية فتتميز يأنها “ المجموعة الشاملة ". تثك 
اللجموعة من الشركات التى تضم ماريون لابی؛ وگارتر والاس»ء وی سی 
إن قإانها تركز على تنيع العقاقير والأدوية العامة - أو آنواع منخفضة التكلفة 
من العقاقير التى سبق لجمو عة الشركات الالكة لح إنتاجها الاأستفادة منهاء 
والتى انتهت صلاحية مدة الحماية بالنسبة لها. وتتسم هذه المجموعة بالانفاق 
المنخقض على اليحت والتطوير والتر كيز على السعر الناقس . وتتینی شر كات 
هذه المحمورعة إستراتيجيات قليلة المخاطر Sea‏ العو اثد . اأستراتيجيات 
منخفصضة التكلفة > لأر ن الشركات لا تستثمر ملايين الدولارات فى البحث 

والتطو یر ؛ کما انها منخفضة العو اند : لن الشركة ل تق رض أسسارا عا ايك . 


شکل رقم ( ٤/۳‏ ) 
المجسوعات الاستراتيجية فى النصتاعة الصيدلانية 
عالی 
المجمرعة آلتى قمتلك حق 
س ا و حدها 
قایز ر : إلى ليلى 


ی 


المطل دة 


ا الإ تفاق علي البحت والتطوير د ج 
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تطبيقات المجمو عات ال“ستراتيجية : 


أن مفهوم المجموعات الاأستراتيجية يحتوى على عدد من التطبيقات لتحديد 
ماهية الفر ص والتهديدات فى داخل صتاعة ما. [أولا ) إن أقرب متاقسى 
الشركةء هم أولتك الذين يشار كونها فى مجموعتها الاستر اتيجيةء وليس أرلثك 
انتم إلى مجموعات استر_اتيجية مشابهة :> حيتئذ يثجه المستهلكون للنظر إلى 
منتجات هذه القشآت كبدائل مياشرة بعحطضبها للجعض الا خر . وهشكذا: یات 
التهديد الا كثر للشر كة من داخ مجمو عتها ال"سثراتيجية. 

( ثانياً ) إن المجمسوعات الاستر اتيجية المختلفة يمكن أن تتيتى مواقف مختلقة 
يالنظر إلى كل عامل من عوامل بورتر التتافسية الخممىة » ويمعنى أخر فإن 
مخاطر عمليات الد خول الجديدة للمتافسين اللمحتملين » ودر جة الناقسة بين 
الشر كات داخل مجموعة واحدة: وقوة الساو هة عند المشتر_ين : وقوة المساومة 
عند الور دين ء والتهديد التاشئ عن المختجات البديلة» يمكن لها جميعا أن 
تتقاو ت من حيث الشدة بين المجموعات الاأستراتيجية اللمختلفة داخل إطار نقس 
الصسناعة. 

و على سبيل اللثال » وفي محال صسناعحة الدواء » تحتل الشر کات شی 
المجموعة المالكة لحق التصتيع مركز قويآً تار يخياً فى مواجهة المشترين » وذلك 
لن منتجاتهيم مسجلة ومحمية يبراءة الاختراع . هذا باللإضافة إلى أن المتافسة 
داخل هذه اللحمو حة اقتصر ت على التتافس علی تسجیل عقاقیر جديدة إ ذلك 

سمې سباق پرا #ات ال ختراجع) . ولقد أضحت المنافسة السعرية تادرة پالر شم 
سن د جود کار ات اتی [كاتية تير عدا ال ع كا اي حا في ا مدر ا 

من الواقع (TT)‏ وبدون مستافسة سعرية؛ استطاعت الشر کات فی شده 
المجموعة أن تفر ى أسعاراً عالية وتحقق أر ياعا عالية جدا. 

و على التفسن من ذلك »۽ ثلحظ أ اشر كات ضمن اللجمو عة الشاملة فی 
وضع أضعف أمام المشترين » حيث لا تمتلك تلك الش ر كات براءات اختراع 
لنتجاتها ¿ OEE RF ES GE TA TER‏ 
والأدوية المتشايهة و التتافسة ء هذا فضلاً عن أن المناضة السعرية بين هذه 
الشر كات فى ثلك المجموعة نتسم يالشدة » وتعكس بذلك افتقار المتتج إلى التميز 
وترتب على ذلك تحقيق الشر_كات فى هذه اللجموعة عوائد أدئى » مقارنة 
يالشركات فى المجموعة الأولى . ويمكن القول أن هتاك بعض المجموعات 
الاستراتجية مرغوبة آکثر من غیر ها » حیث انها تتطوی على مستوی ادنیى 
من التهديدات » وحجم أعظم من الفرص . ويتعين على الديرين أن يقيموا ما 
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E AL N OA EES GS E) 
اللمجسو عات الا سثر_اتيجية . و إذا ما كانت الييثة قى مجمو عة اأستر_اتيجية اخر ج‎ 
اكثر اعحدالاًء فلا شك آن الانتقال إلى تلك امجموعة يمكن أن يسل فرصا‎ 
طبية» ومع ذلك خإن تلك الفرصة تادرأ ما تكون بدون تكاليف » وذلك ير جع‎ 
يصسقة ر تيسية إلى عورائق الحركة بين المجموعات‎ 

أن عو ائة الحر كة واعأاروطا باإاأطهاط عيارة عن العرامل الثبطة لحر كة 
الکر كد يناجمو صات فى احد الجالات السناخية وطك السوائق تمل کل من 
عرائق الدخول إلى اللمجموعةء وكذلك عوائق الخروج من الجموعة التى 
تتواجد بها الشر_كة. و على سبيل اتال » قد تواجه شركة مار يون لبس عواتق 
الحركة إذا ما حاولت دخول المجموعة التى تمتلك براءة الاختراع والتصنيع 
فى مجال الصناعات الصيدلائية. وفى هذه الحالة قد تتشأً عوائق الحركة من 
حققة ان شركة ماريون تفتقر إلى مهارات البحث و التطوير التى تمتلكها 
الشر كات فى الجموعة المالكة» مع مراعاة أن بثاء ثلك المهارات تعتير مسالة 
مكلفة. وهكذا يتعين على الشركة التى تعتز م الانتقال إلى مجموعة استراتيجية 
أخرى أن تقيم مدى ارتفاع وقرة عرائق الحركة قبل آن تقر عما إذا كانت 
عملية الانتقال جدير_ة بالتتفيذ ام لا . 

كما تعتمد عوائق الحركة على أن الشركات فى إطار مجموعة معينة قد 
تكون محصنة علی مدی کبیر أو کیل ضد تهدیدات الدخول من قیل شر کات 
تقع في مجموعة استر اتيجية اأخر ى . A ER A‏ 
فان تيديدات الدخول من قبل شركات من مجموعة أخرى ستگون کبيرةء 
و یشگل فعال قحدد الأسعار التى تفرضها تلك الشر كات » كما تحد أيضا من 
الارباح التى تجنيها دون أن تجذب إليها متافسون جدد. وإذا سا كانت عواثق 
الدخول عالية وقوية: فار تهتيدات الد خم لل تكو ن قلبلة » » مع ملاحظة أن 
الشركات ضمن المجموعة المحمية تكون لديها الفرصة لرفم الاأمسسار وتحقيق 
عوائد على دون جذب دخلاء جدد. 
محددات العو امل الخمسدة ونصودج المجموعة الاستراتيجية: 


يز ودنا نمو دجي العو امل الخمسة و المجموعة اللا ستر_انيجة پأمسالیب صفيدذة 
التفكير وتحليل طبيعة المتافسة فى أحد المجالات الصناعية للتعر ف على الفر ص 
والتهديدات داخل ذلك المجال » حيث يحتاج المدير ون إلى إدراك . مواظن 
صضتعفهم و كات النمو ذ جين : 
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_ () عرض صورة ساكنة المناقسة تتجاهل دور الايتكار ۽ التجديد )0( 

يظل أو يخفف من التركيز على أهمية اللاختلدافات الفردية الشركةء بیتصا 
یژکدان بقوة على أهمية المجال الصتاعى وهيكل المجموعة االاستراتيجى 
لعدالات أرباح الشركة. 
التجديد والابتكار. وهيكل الصتاعة: 

على مدار مدة معقولة من الز من » يمكن النظر إلى اللنافسة فى كثير من 
المجالات الصناعية على أنها عملية موجهة بواسطة عنصر الابتكار والتجديد. 
إن الشركات الت تېادز يمثتحات حذيدة : و عملیات أ استر اتيجيات جذيدة 
يمكنها غالبا تحقيق أرباح ضخمة. وهذا الاحتمال يمنح الشركات حافزا قوياً 
للسعى و راء منتجاتء أو عمليات واستراتيجيات مبتكرة وجديدة. وعلى سبيل 
المثال ء لنتدبر معا معدل النمو الكبير والسریع لشرکات مثل آبل کمبیوتر» ودل 
کمبیوتر » وتویز يو سء وول مارت. ويطريقة أو بأخری» كانت كل هذه 
الشر کات شر كات تتمير بالابتكار ,و التجديد. فشركة آبل كانت لها السيق فى 
ا ا La‏ 
الحاسيات الشخصية (أعن طريق البريد)» وانقردت شركة تويز يو اس 
بأسلوب جديد لبيع اللحب (إمن خلال محلات الخصم الكبير لبيع اللعب)» كما 
ابتكر ت شركة وول مارت مفهوم المتاجر الكبيرة التى تبيع وفق خصومات 
وسار متخفضىة- 

إن الابتكار والتجديد الناجح يحدث ثورة فى هيكل الصئاعة. والعقد الأ خير 
شهد أشير نتائج تلك العملية آلا وهو خفض التكاليف الثابتة لاإنتاج » ومن ثم 
تخفیضر, عوائق ق الدخول وتهيئة الفرصة لشركات جديدة أصغر لدخول مجال 
المنافسة مع منشآت أخرى كبيرة. ولنتدير معا مجال صتاعة الصلب كمثال . 
قمصندذ حقدين داتت السسيطر 3ة لشر_ کات كبيد ة ١‏ متگامتة مگ کر کد یو اس للقت ؛ 
وأل تي فى للصلب»ء وبيثلهم لتصلب . وكانت تلك الستاعة تموذجا لا حتكار 
القلة. وبعد ذلك ظهر فى الافق مجموعة من المنتجين الصغار الاكفاء مل 
شركة نيو كور وشبارال للصلب اللتين استخدمتا تقئية جديدة تمثلت فى الأفران 
ألكهر باثبة : وقد أدى ذلك إلى إحداث ثورة قى هيكل تلك الصناعة على مدار 
الحشرين عاما المتصر مة . وبعد أن كانت تلك الصناعة تعتبر صتاعة مجمعة:؛ 
أضحت الآن أكثر تجزئةء والأكثر مناضىة على الأسعار . و تستحوڈ شر کة "یو 
ا "وريث شركة يو اس للصلب على مايقدر بها من حصص 
السرق » من آصل ٥١‏ فی متتصف الستینات . اما شر کتا بیٹلھمء وال تی فی 
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فقد أعلنتا افلاسهما. و على النقيض نجد ان مجموعة المصائع الصغيرة تستحوة 
الآن على ۸١‏ من حصص السوق ء بز يادة قد رها ۸٥‏ عما گان عليه الوضم 
منذ عشرين عاما. وهكذا نجد أن الابتكار والتجديد الذى تبنته المصانع الصغيرة 
قد أحاد تشكيل وصياغة وطبيعة المناضسة فى مجال صتاعة الصطب . ويلاحظ أن 
تموذج العوامل الخمسة المطيق على هذا المجال عام ۱۹۷۰ء يختلف عنه فى 
عام 1۹۹۷. 

وقدأعترف مايكل بورتر واضع نموذجى العوامل الخمسة والمجموعة 
الأسثر اثيجيةء صراحة فى احدث أعماله بدور التجديد والاأيتكار فى إحذاث 
ثورة فى هيكل الصناعةء ويتحدث بور تر الآن عن التجديد والابتكار كعامل 
حاسم فى إعادة تشكيل وعدم جمود هيكل الصناعة. ويزعم بورتر انه بعد 
فترة من اللأض رابات التى تحدثه وتفجرء عملية التجديد والابتكار ؛ فان هيكل 
الصتاعة غالبا ما يعود مرة اخرى إلي حالة من الثبات والاستقرار التسبى . 
وعند هذه الحالة من الأاستقزرار يمكن تطبيق نموذج العوامل القمسة 
equilibrium)‏ dعافسات«سدام)]‏ » مقاهيم المجموعة اللأستر_اتيجية مرة أخر چا وریمکن 
أن نعز و هذه النظرة لتطور هيكل الصناعة إلى مايعرف ب«التوازن 
امتقطع» ء وذلك يعنى أن فترات التوازن الطويلةء عندما يكون هيكل صناعة 
ما مستقر» تكون عرضة لأن يقطعها فترات من التغير السريع » عندما يمر 
الهيكل الصناعى بثورة نتيجة عمليات التجديد والابتكار . 

ويوضح الشكل )١/١(‏ الكيفية التى يبدو عليها التوازن المتقطع كبعد من 
الا بعاد الر ئيسية لهيكل الصناعة »وهو هيكل المنافسة من الوقت .۲ إلى ,٠ء‏ 
حيث يكون هيكل المنافسة للصتاعةء هونوع من احتكار القلة الداثم والمتوازن ؛ 
فغ وجوت عدد قليل من الشر كات نتقاسم السوق . وعد الو شت ٩‏ تادر احدی 
الشركات القائمة فى السوق أو آحدی الشر کات الت تدخل السوق لاأول مرة 
يتقديم أحد الايتكارات الأساصية. رستحدت حالة من الأشطر اب تسود لفترة 
من الو قت بير 1۳ ۽ 4آ . وبعد فترة من الز من تستقر الصناعة عند حالة 
جديدذة من التوازر ن : ولكن هيكل المنافسة الان یصبح مجز ءا بشكل أكبر مما 
گان عليه . . مع مراعاة أن ن العکس يمكن أن يحدث . ويمكن الصناعة ان تصبح 
اکر تجا بر کم أن ذلك قد بدو اکر شيوخاًء هما پسصح للمر يد من 
الشركات للدخول فى تلك الصستاعةء وكنتيجة لذلك قد تصيح الضتاعة مجزاة 
بدلا من كونها مجمعة. 
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شکل رقم ( ۳ر٥‏ ) 
التوازن المتقطع وهيكل المنافسة 

! 2 ستماسكة 

التوازن إ 

إ 1 ۴ 

ا 1 2 

4 : 1 

ا ا 

أ سز آل 

T° T1 TT 

الوقت 


ونظرا لأن كل من تموذج العوامل الخمسة ونموذج المجموعة الاستراتيجية 
تعد نماذج ساكنة > فإنها لا تستطيع أن ترصد بصورة كافية ما يحدث خلال 
فترات التغير السريع فى البيئة الصتاعيةء إلا أنها تعتبر أدوات مفيدة لتحليل 
E‏ الصسناحة خلال قترات الستقرار . ٠‏ وق ذلك هناك يعض العلماءع الذين 

يتساءلون عن مدى صلاحية مفهوم التوازن المتقطع . و على سبيل الثال : 
ا و یشار د دو آفاتے ان کٹیرا من الصناعات تتسم بالمنافسة المفرطة: 
وتتميز هذه الصناعات بالتجديد الدائثم والمستمر . وتعتير صناعة الكمبيوتر أبرز 
مثال للصناعة التى تتسم بالمناقسة المفرطة. ويژدى التجديد والايتكار المستمر 
فى مجال هذه الصناعة إلى إحداث ثورة فى هيكلها مع عدم وجود فترات 
توازن تمر بها تلك الصتاعة. وإذا كان هذا هو الحال ء فإن البعض رما يز عم 
بأن تموذجى العوامل الخمسة والمجموعة الاسترائيجية ربما تكون قيمتها 
E E N a E a‏ 
هيكل الصتاعة والسمات الخاصة للشركة : 

أا الاتتقاد اتٹانی الذی بو جه آل تمو دجي ااسوامل الخىسة , اللجموعة 
الاستراتيجية ء هو أنها تبالغ فى التأآكيد على أهمية هيكل الصتاعة كمحدد لأداء 
الشركة؛ ويستخفا بأهمية الا ختلافات والفروق بين الشر كات داخل مجال 
تاعى أو عمجمو عة استر اثيجية. وکما سنشير قى القصسل التائی فأته يمكت أت 
یکو ن هناك تقاوت ضخم فی محدلات الر بح الذي تحققه كل شر_كة على حذة. 
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وعلى سبيل المثال» يقترح ريتظارد روملت فى بحثه الحديث أن هيكل 
الصستاعة يفسر فقط ما يقدر ب #١‏ من نسبة القر وق قى معدلات الر بح فى 
آالشر كاتء بما يعني نيا أر السمات الخاصة للشر_ كه تقر كثرا من النسبه 
الياقية. ولقد أشارت دراسات أخرى إلى ان الفروق التى يمكن تفسير ها تصل 
إلى نسية #١ ١‏ مما بيقيها رقماً ضثيلا. و تقد تو صل حدد متصاحد من 
الدراسات إلى برهان ضعيف جدأ على الار تباط بين عضوية المجمورعة 
الاستراتيجية ومعدلات ربج الشركة: هذا برغم الحقيقة القائلة أن تموذج 
المجموعة الاستراتيجية يتنبا بو جود ارتباط قوي . وتظهر كل تلك الدراسات 
أن المي ارد الخاصة لكل شركة رقدراتها تعتير إلى حد يسيد محددات اة 
لربحية الشركة عما تمثله الصناعة أو المجموعة الاستراتيجية التى تنتمى الشركة 
لعمضويتها. وبرغم أن تلك النتائج تجعل من نموذجى العوامل الخمسة 
واللجموعة الاستراتيجية غير متصلة با لمو ضوح » إلا أتها من جانب ثب ااخر تعن 
أن تلك النماذج لها قائدتها المحدودة . وسوف لا نكون الشركة مر بحة لجر د 
أنها تقع ضمن صناعة وفى مجموعة استراتيجية. وكما سنتاقش فى الفصلين 
الرايع والخامس فهناك الزيد سما هو مطلوب لا عتبار ها كذلك . 
التغييرات التنافسية أثناء تطور الصناعة : 

تمر معخلم الستاعات بمضى الوقت بسلسلة من المراجل المحددةء بداية 
بالتمو مارة بالتضورج وإنتهاء بالتدهور والانكماش . وتلك المراحل لها 
مضامين مختلفة فيما يختص بشكل اللنافسة. , تتخير قوة وطبيعة كل عامل من 
عوامل يورتر التتافضسية الخصمىة مع تطور الصئاعة. وهذه حقيقة بالتظر إلى 
المنافسين المحتملين والناضسة»ء وسوف فركز على هذين العاملين فى معر ضس 
نقاشنا. إن التغيرات فى قرة وطبيعة هذه العوامل تهيئ الأ جواء لبروز فرص 
وتهديدات مختلفة فى كل مر حلة من مراحل تطور الصناعة. وتتجسد اللهعة 
التى تواجه المديرين قى التتيؤ بكيفية تغير قود كل عامل من هذه الحوامل مع 
مرحلة تطور الصناعة؛ وكذلك فى صياغة استراتيجيات تمكن من الاستفادة 
من مز ايا الفر صن التاشثةء فسلة خن مو اجهة التهدیدات التي يحتمل ظهورها. 

ويعتبر نموذج دورة حياة الصتاعة أداة مفيدة فى تحليل آثا ر تطو ر الصناعة 
عطي عوامل المنافسة. وياستخذام هذا الئموذج نستطيع ان نحدد ونتعرف على 
البيئثات الخمس للصناعة»ء ير تبط كل متها يمر حلة من مراحل تطو ر الصتاعة : 


() بيئة صناعية تاشئة . )١(‏ بيثة صناعية تامية. 
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(۳) بيثة صتاعية طار دةللشر كات ١‏ لحضحيفة. [ 5 ) بيثة سناعية ناضجة. 

() بيئة صتاعية متدهور 5 . أنظر الشكل ( ٦۳‏ ) 
البيئة السناعية الناشنة Embryonic‏ | 

وهى البيثة التى تبدأً فى التطور ( مثل الحاسبات الشخصية فى الثمائيتات ). 

ويتميز التمو فى هذه المرحلة بالبطء نظرا لبعض العوامل» متها عدم إلام 
وقتعرف المشترين بالنتج » والأسعار المرتفعة وقتوات التوزيع الهزيلة. ونتجه 
عوائق الدخول فى هذه المرحلة إلى الارتكاز على المعرفة الفنية التكنولو جية 
الحاكمة أكثر متها على اقتصاديات التكلفة أو الولاء للماركة. وإذا کان جوهر 
المع ر فة الفنية المطلو بة المنافسة فى المجال الصناعى معقدة وصعية المتال» فى 
هذه الحالة يمكن أن تكون عوائق الدخول مرتفعة إلى حد ماء وبالتالى نكمتم 
الشر_ كات القائمة يالحماية من خطر النافسين المحتملين . ولا تر كز المنافسة في 
الصتاعات الناشئة بصسورة كبيرة على السعر بل ترتكز على المستهاكين 
المتعلمين وعلى فتح قنوات للتوزيع » وجودة تصميم المنتج . ومثل هذه المتافسة 
يمكن أن تتسم بالشدة؛ وغاليأً ما تكون الشركة التى تأخذ زمام المجادرة فى حل 
الشكلات الخاصة بالتصسميم لديها الفرصة لاحتلال موقع هام فى السوق . 
ويمكن ان نصف الصتاعة التاشئة يأنها أحد الجهو د الابتكارية فى الشركة كما 
خد اث مع صناعة الحاسبات الشخصية ( آبل )» واللكائس الكهربائية إ هوف ) 
وماكينات التصوير ( زير وكس ). وفى مثل هذه الظروف يكون لدي الشركة 
قر صة كبيرة للاستفادة من قلة اللنافسة لار ساء مركز شوى فى السوق . 


شکل رقم [ ۳" ) 
مراحل دورة حياء الصداعة 
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الييثة الصستاعية النامية ) Growth‏ |{ : 

عندما بيدا الطلب على منتجات الصتاعة فى التصاعد»ء بدا الستاعة قى 
تطوير واكتساب خصائص الصناعة الثامية. وف الصتاعة النامية يتصساعد 
الطلب الأولى على النتج بسرعة مع دخول مستهلكين جدد إلى السوق - ويأخذ 
المجال الصتاعى قى النمو عندما يعتاد المستهلكون على انتج » وعندها تتخقض 
الأسعار يسيب اكتساب الخبرات و تحقيق الحجم الاقتصادى . هذا قضلاً حن 
تنعمية قنوات التوزيع . ولقد استمرت صناعة التليقون المحمول فى الولايات 
المتحدة فى مر حلة التمو معظم فترات النصف الأول من عقد التسعينات . ففى 
عام ۱3۹۰ كان هتاك فقط < ملايين مشت رك فى خدمة التليقون المحمول على 
مستوی امریکا. ومع ذلك فغی عام ۱۹۹۵ eT‏ + ملیون مشتر ك 

واستمر نمو الطلب بنسبة تز ید عن ٥‏ %۲ کل عام 

وعادة يمكن القول يان أهمية التحكم فى امسر فة التكنو لوجية كعائق للدخرل 
فی صناعة ما يتقلص رويداً ر ویداً كلما دخلت الصتاعة فى مرحلة نموها. 
وتظراآً لأن المظيل من الشر کات قد ولت إلى حجم اقصادی فقا اد 
استطاعت تمييز وتنويع منتجاتها بشكل كاف لضمان الولاء للماركة؛ء فإن 
العو اثق ال خر ى للداخول في الحتاعة تتجة للآتخفاض بحق . و هكذا تنجد أن 
التهديد الناشي: عن دخول الناضين المحتملين يكون اعلى عند هذه النقطة. ومع 
ذلك » وقيما ييدو انه تتاقضا ظاهر يا » فإن معدل النمو العالى عادة يعني يان 
هتاك إمكانية لإحتواء الدخلاء الجدد داخل الصئاعة دون ان يترتب على ذلك 
زيادة متحو طة قى وطاة التاضة. وأفثامء مرحقة التمو الصنتاعي تسيل اللتاة ةة 
إلى الاتخفاض »ء كما أن النمو السريم فى الطلب يمنح الشركات القدرة على 
ازياذة عائد تيا وارباحها دون اقتطاح حصة سوقية من النافسين » و يكون لدي 
الشركة الفرصة لتوسيع عملياتها. ويالإآضافة إلى ذلك فإن الشركة الواعية 
استراتيجيا تستطيع الاستفادة من ظروف البيئة المواتية فى مر حلة النمو لتعد 
نغسها للمنافسة القو ية فى مر حلة الخر وج أو المقاوسة. 
البيثة الصناعية الطار دة للشركات الضعيفة إ امع kمطة‏ ) : 

إن معدلات القتعم الكبير_ة التي تحققت لبعض الصناعات مل صناغة 
التليقرن اليل أو صاع الحاست الخ مه ف النصق الأول حن 
النسعینات »۽ ا یمگرن أن بق بلا نهاية. عا جل اا فو يأخذ معدل التمر 
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فى الهبوط و ستدخل الصناعة فى مرحلة الائتقاء . وفى هذه الحالة يصل الطلب 
إلى مستوى التشبع ء وفى السوق المشبعة لا يتبقى إلا القليل من المشترين الذى 
يحتمل قيامهم بالشراء لأول مرة. وغالبية الطلب تنحصر فى طلب الإ حلال . 

وبيئما تدخل الصناعة تلك المرحلة تشتد المنافسة بين الشركات . إن ما يحدث 
بشگل نمطی فی هذه الظروف » أن الشركات التى اعتادت على النمو السريع 
فى مرحلة النمو تستمر فى إضافة طاقات إنتاجية وفق معدلات تتماشي مغ 
معدلات التمو الماضية. ويستخدم المذديرون معدلات التمو التار يخية للتتبز 
بمعدلات التمو المستظقلية » وبالتالى يقومون بإعداد التوسع فى الطاقة الإ نتاجية 
وققآ لذلك. ومع ذلكء وبينما تقترب الصتاعة من مر حلة النضوج لا يستمر 
الطلب فى الثمو وفق محدلات تاريخية. ويترتب على ذلك ظهور فوائض 
انتاجية كبيرة. ويصور الشكل ( ۷/۳ ) هذه الحالةء حيث يشير النحتى المتصل 
إلى معدل النمو على الطلب على مدار الوقت» بينما يشير امنحنى المتقطع إلى 
معدل النمو فى الطاقة الانتاجية على مدار الوقت. وكما ترى قبل النقطة ,٣آ‏ 
يأخذ تمو الطلب فى الهبوط كلما دخلت الصتاعة فى مرحلة النضوج؛ ومع 
ذلك تستمر الطاقة الإانتاجية فى التمو حتى 1 . وتعتى القجوة بين المتحنى 
المتصل والمتحنى التقطع الطاقة الفائضة. وفى محاولة الأستغخلال هذه الطاقة 
تلجاً الشر كات غالبا إلى تخفيض اللأسعار » وقد يتر تب على ذلك نشوب حرب 
أسعار» والتى قد تؤدى إلى إفلاس معظم الشركات التى تفتقر إلى الكفاءة. 
و هذا فی حد ذاته كافياً لر دع أى محاولة دخول جديدة. 
البيدة الصسناعية الناضجة : 

تنتهى مر حلة ” الخروج ” عندما تيدأ الصتاعة فى دخول مرحلة النضورج 
وفى هذه الر حلة يتسم السوق بالتشيع الكامل : وتقتصر الطلبات على عمايات 
الإحلال فقط . وخلال هذه المرحلة يكون التمو قليل أو منعدم. وإذا ما كان 
هناك نموا قليلاً فذلك يرجم للزيادة السكانية التى تضيف مستهلكين جدد إلى 
ال 
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شکل رقم ( ۷/۳ ) 
التسو قی الطلب ااا آ1 ےک 


پ7 الوقته پ٣‏ 


وفى هذه المرحلة تز داد عوائق الدخول ويتظص بدورء التهديد التاشئع عن 
دخول منافسين جدد. وبينما يأخذ النمو قى الهبوط خلال مرحلة "الخروج ”ء 
فإنه لا یمکن للشر کات الاستمر_ار في تحقيق معدلات التصو التاريخية لجر د 
استمرارها فى امتلاك حصتها السوقة. وترتفع حدة المئاشسة على الحصص 
السوقيةء مما يودى إلى هبوط الأسعار . وغالياً ما يؤدى ذلك إلى نشوب 
حرب أسعار ء تؤدى إلى خروج الشركات الضعيفةء كما حدث قى صناعة 
الخطو ط الجوية فيما بين أعوام ۸ء EEL‏ 

ومن أجل إطالة حمر مر حلة “ اقشرو ج ”تدا اشر کات قی الترکیز على کل 
من تدنية التكلفة إلى حدها الأدنى » وتنمية وتدعيم الو لاء للمار كة . و علي سبيل 
المثالء حاولت شركة الخطوط الجوية تخفيض تكاليف التشخيل عن طريق 
استخدام عمالة غير نقابية »مع العمل على تدعيم ميدأ الولاء للماركة من خلال 
طرح برامج طيران مختلفة. ومع مرور الوقت تدخل الصناعة مرحلة 
النضوج؛ والشركات التي تستطيع الاستمرار والبقاء هى التى تمكنت من 
تدعيم ويناء مبدا الولاء للماركة و خفض تكلفة التشغيل . ونظراأ لأن هذين 
العاملين یشکلان عائقاً کییراً للدخورل » تنجد أن التهديد الناشي: حن دخول 
منافسین جدد أصبح متدئياً بشكل كبير . وتمتح عوائق الدخول الرتقعة فى 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


11% الفصل التائث : التحليل اللخار جي 
مر حلة التضو ج الشركات فرصة لزيادة اللأسعار والأر باح . 

و نتيجة لمرحلة “ الخروج " تبح معظم الصتاعات فى مر حلة النشوج من 
ضمن الصناعات الجمعة والتى يسودها احتكار القلة. وعلى سبيل المثال » وقى 
مجال صناعة الطيران » وبسيبب مرحلة ” الخروج " سيطرت الشركات 
الخمس الر ئيسية على ١‏ من الصتاعة فی عام ۱۹۹۰ء بینما كانت تمثل 
۰ ۵ في عام ٦1۹۸۵٤‏ . وقی مچال الحتاعات التاضجة تتجه الشركات إلى 
إدراك ا وضاعيم الأحتمادية التبادلية وتحاول تجتب تشو ب حر وب الأمسىعار . 
و يسح أأطاب المستقر الشر_ کات قر صبة الذخول فى اتقاقیات E‏ ار يادية. 

والأثر النهاثى يتجسد فى تقفليصس التهذيد الناشي: عن التافسة الشديدة بين 
الشركات القائمة» الأمر الذى يترتب عليه تحقيق ربحية أعلى . وكمالوحظ 
سابقاً: فان استق از اتستاعة الثاضجة غادة ما بكرن مهذڌاً بتشوب حورب 
اسعار ا . کما قد یبژ دی الر کو د العام قی النشاط اللقتصسادی إلى اتکماش 
الطلب فى صناعة ما. وتناضل الشركات من اجل الحفاظ على عوائدها فى 
مواجهة الطلب المتدهور ء وتتهار الاتفاقيات التعلقة بالأسعار » وترتقفع حدة 
المناقسةء كما تنهار الأسعار والأرباح. ومن المرجح أن حروب اللأسعار 
المتكرر_ة التی نشبت فى صستاحة النقل الجر ی قد انتيجت هذا السك . 
البيئة الصتاعية المتدهو رة [ عمندااءءد ) : 

وأخيرآ تدخل الصناحات مرحلة التدهور أو الاتكماش . وفى هذه ار حلة 
يصبح معدل النمو سلييا لأسباب متنوعةء متضمنة البدائل التكن ولو جية ( وعلى 
سبيل المثال ء السغر جوا كبديل للسفر بالسكك الحديدية )ء والتغيرات 
الا جتماعية إإ و على سبيل المثال ء ال و عى الصسحى التناسى الحق الضرر بشدة 
بسوق السجائر )ء والعوامل السكانية ( وعلى سبيل المثال » انخفاض معدل 
الموالید ضر بسوق منتجات الأطغال )ء والمناضة الدولية ( وعلى سبيل المثال ء 
المنافسة الا جثبية المت خفشجة التكلفة ذة عت TOE‏ إلى 
الأتكماش ). وفى داخل اتمستاعة التي تمر بمرحلة التدهور»ء تزداد عادة 
در جة اللناقمة بين الشر كات القائمة. واعتمادا على سرعة التدهور وارتفاعج 
عوائق الخروج» يمكن أن تصبح الضغوط التنافسية أكثر ضراوة كما هى فى 
مر حلة "الخروج". والمشكلة الأساسية فى الصناعة المتدهورة يتجسد فى ان 
اتهيار الطلب يؤدى إلى ,جود فوائض إنتاجية كييرة. وفى محاولة منها 
لاستغلال تلك الطاقات تیدا الشر كات فى تخفيض الأسعار مما يشطل حرب 
الأسعار . وكما لاحظنا سابقاء قإن صتاعة الصلب الأمر يكية واجهت هذه 
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المشكلات تظر أ الحاو لة شر كات الصلب استغلال طاقاتهم القائتضىة. ونقس هذه 
المشكلة واجهت شر كات الطيران في الفترة من عام 1۹٩۰‏ - 1۹4۲ء عندما 
قامت الشر كات بتخفيض الأسعار لضمان حدم تسيير طاثراتها وتصفها فار غ 
حیث آأتها سوف لا تطير بنصف طائرات قار A SE RDS EF‏ 
دورآ فى ضبط وتوفيق الفوائض فى الطاقة. قكلما ار تقعحت عواثق الخروج 
كلما از داد الأمر صعوية يالنسية للشركات لخفض الطاقة الإأتتاجيةء وما 
از داد التهديد يمتافسة مسحر ية ضار ية. 
يعض الانحراقات عن دورة حياة الصناعة : 

أنه لجدير بالذكر أن تتذكر أن نموذج دورة حياة الصناعة يتسم بالعمومية. 
أما فى الحياة الحملية فعادة لا تتتهج دورة حياة الصسناعة تفس التهج الذى تستثل 
فی الشکل ( ٦/۳‏ ). قفی بحض الحالات»ء نجد أن النمو سریعاً جدا مما يؤدی 
إلى قصر مر حلة النشوء ء كما حدث فى صتاعة الحاسب الشخصى ا 
خر ی » قد تفشل بسسش الستاعات فی اجتیاز مر حلة التشو ء۔ ۾ سن الممگن للتهي 
الصناعى أن يستعيد عافيته يعد فترة طو ية من التدهو ر ء أو من خلال حمليات 
التجديد والابتكار أو من خلال التغيرات الاجتماعية . وعلى سبيل المتال : نجد 
أن از دياد الاهتمام بالصحة قد أعاد صتاعة الدراجات إلى الحياة بحد فترة 
طويلة من التدهور . إن النطاق الزمنى للمراحل اللمختلفة يتقاوت من صناعحة 
LE ME O LN‏ 
أضحت منتجاتها بمثاية ضر ورات أساسية للحياةء كما هو الحال فى صناعة 
السبار ابت . وهناك صناعات أخرى تقفز على مرحلة النضوج وتدخل مباشرة 
فى مر حلة التدهور . ورهذا ما حدث فى صتاعة الصسمام المفر ع ء والذى حل 
محله الترنزاتستور كمكون رئيسى فى المنتجات الو الكترونية؛ بينما كانت 
الصناعة فى مرحلة الثمو . وما ز ال هناك بعض الصناعات الأخرى التى تمر 
آكثر من مرد بمراحل ”الخروج” قيل أن تدخل مرحلة التضو ج . وتشير الحالة 


الفتتا حية إلى ان ذلك ریما یگورن ما قد حدث فی سناعة اشیاء الو صلات ۔ 


aera 
EEE و فیما یختص‎ E 
الشر كات تعمل بشكل متزايد على تشر أجزاء من عملياتها الإانتا جية على مواقم‎ 
منختلفة شېے کل اتحاء العالم للثمتفادة من الث" ختلاقات صلی متو چ أالد وال و‎ 
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تكلفة الإإنتاج » متل العمالة والطاقة والأرض ورأس المال . والهدف من ذلك 
يتجسد فى تخفيض التكاليف وتعظيع الأرياح . 

وعلى سبيل المثال تحتوى طائرة بوينج النفاثة الجديدة طراز ۷۷۷ء على 
۰ ت , ۱۳١‏ مکوتا هندسيا تم إنتاجها فى جميع انحاء العالم » والتى قام بتصنيعها 
٥٤ت‏ مورد مختلف. فهناك ٹمائی شرگات يابائية قامت بتصنيع اجزاء من 
جسم الطائرة والأبواب والأجنحةء وقام مورد أخر من سنغافورة بتصنيم 
الأبواب الخاصة بمقدمة جهاز الهيوط » بيتما قام ثلاثة مور دون فى إيطاليا 
بتصئيع أجڙاء الجناح » وهكذا. ويعود الأساس الئطقى لشركة بوينج فى 
الاعتماد عى الكثير من الور دين الخار جين ء إلى آن عو لاء الموردين هى 
الأفضل فى العالم فى مجال نشاطهم. وبتاء عليهء فإن نتيجة الاعتماد على 
مور دين أجائب فى الحصول على بعض الأجزاء» هى الحصول على أفضل 
منتج تھاٹی . 

اما بالنسبة لعولمة الأسواق»ء فيمكن القرل أننا بصدد الانتقال سن ثظام 
اقتاد تكون فيه الأسراق الو طنية كيانات متميزة ومستقلة - منعز لة عن 
بعضها البعض بواسطة حواجز تجارية وعوائق مكانية وتقافية - إلى نظام 
تندمج فيه الأسواق الوطنية مع سوق عالمية ضخمة. ووفقا لو جهة النظر هذه: 
فإن اذواق وأفضليات المستهلكين فى مختلف الدول بدأت تتجمع وتتركز على 
يعض النماذج أو المعايير العالية. وهكذاء فلم يعد معقولاً أو ذى معتى أن 
نتحدث عن السوق الالانية أو السوق الأمريكية أو السو اليابانيةء إذ لم يعد 
هناك إلا السوق العالية. إن القبول العالمى لنتجات الكوكاكولاء وجيذزليفيز 
الأزرق» وأجهزة الووكمان سونى؛ وهاميورجر ماكدونالدز يضرب المثال 
على هذا ال" تجاء . 

ان الاأتجاء نحو حولة النتا ج والاسوق له يعض التداعيات اليامة المتسددة 
بالنسبة للمتافسة داخل صتاعة ما E a‏ 
تعتر ف أن حدو د الصناعة لا نتو قف عند الحدو د الو طنية. وتظرا لان كثير من 
الصستاعات قد أصبحت عالمية المنظورء فلم يعد المناقسون المحتملون يتواجدون 
فقط فى السوق المحلية للشركةء ولكن أيضاً فى أسواق دولية أاخرى. إن 
الشر كات التى تحصر نقسها فى الأسواق المحليةء ۽ پمک ان تقاچي دون أن 
تكون مستعدة» بدخول منافسين أجانب يتميز ون بالكفاءة . إن عولة الإنتاج 
وال ا ی ا 
أسواقها المحلية تتعمرض لهجو م النافسين الأجانب . وقد تجلت تلاك الحقيقة فى 
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اليابان حیيت استحوذت شركة ايستمان كو داك على حصة السوق فی اقلم 
على حساب شركة فوجى فى الستوات الظيلة الماضيةء أما ةؤ ف الو لیات 
المتحدة» حیٹ دخلت شر کات السار ات اليابانية التحدی سع الٹلاٹی الاسر یگی 
الرحیب جترال موتورز؛ء وقورد وكريزلر. وكذلك فى اور وبا الغربية حيت 
وجدت فيلبس الشركة الهو لندية المسيطر_ة ؛ الشر كات الياباتية جى فى سى > 
وماتسوشیتا و سونى تسحب البساط من تحت أقدامها. 

( تاتيا ) إن التحول من الأسواق الومطنية إلى الأسواق العالمية خلال 
العشر ين ستة المنصر مة قد ادى إلى تكثف حدة القاضة فى صتاحة بحذ آخر ج > 
لقد تحولت الأسواق الوطنية التى كانت مجمعة وتتسم باحتكار القلة» حيث 
سيطرت ثلاثة او أربع شركات وكائت معرضة لنافسة أجتبية ضعيف نسيياء 
إلى شراثح صتاعات عالية مجز اة تضم عددا گبی رآ من الشر کات تتتاحر غيماً 
بیتها للفو ز بحصص من السوق فی بلد بعد آخر . وتلك المنافسة قد أثرت سلبياً 
على معدلل"ت الا رياح › و جعلت الو قفا حر چا أتعظيع كفاءتهاء و جوذدة 
منتجاتهاء ودر جة استجاية العملتء والقدرة حلى الكجذيد. إن أاحادة الي ية 
ونقلیص الحجم والذی یحدت فی شر کتی جنرال موتورز وکوداك ماهو إلا 
استجابة لشدة المنافسة العالية وليس لاي سيب أخر ۔ و یمکن القږل آته لیس کل 
الصناعات العالمية مجزأةء إذ يبقى الكثير منها مجمعة» تسو دها قلسفة احتكار 
القلةء و اقفر ق قط انها الان مجمعة خاشاء بذلا من ونيا مجمعة ما 

از اذا ( ته گلما از دادت كثافة اللنافسة اد معها معدل التجديد والاايتكار . 
وتتاضل الشركات من أجل تحقيق أقضتية على حساب متاضیهم من خلال 
المجادر_2 يتقديم ستتجات و حصملياتث حجديدة » AE‏ جتيدة و تجار الأعمال. 
ويتر تب على ذلك ضخط في ذدورات حياة المنتج » مما جعل الوضع حر جا 
للشركات أن تبقى على الحافة الأمامية للتكنولوجيا. وبائنظر إلى المنافسة القوية 
في الصناعات العاليةء حيث يتسار ع معدل التجديد والابتكار » قإن النقد 
الموجهة إلى نموذج العوامل الخمسة ابو ر تر بانه استاتيكياً بدر جة كييرة»ء يمكن 
أن يجد له مكاناً. 

( وأخيرآً) وحتى ما إذا كاتت العولة قد أدت إلى زيادة حدة التهديدات 
المرتبطة بدخول شركات جديدة وزيادة حدة المنافسة داخل أسواق وطنية كانت 
نتمتع فيما سبق بالحمايةء إلا أن العو لة قد ساهمت أيضاً فى خلق قر ص ضخمة 
الشركات العاملة فى تلك الأسواق . ولقد ساهم التخفيض المستمر للعوائق 
التجارية فى فتح الكثير من اللأسواق اللحمية أمام الشركات الواقدة من حار ج 
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تلك الأأسواق . وعلى سبيل المثال . ففى السنوات الأخيرة؛ اتجهت الشركات 
الأمريكية إلى تسر يع معدلات استثماراتها قى دول آوروپا الشر قية وام ریا 
اللاتينية وجنوب شرق آسيا فى محاولة للاستفادة من فرص النمو فى تلك 
المناطق . 
حالة ومكانة الدولة والميزة التتناقسية : 

يرغم عولة الإنتاج والأأسواق » فإن الكثير من الشركات الناجحة فى 
مجالات صناعية معينة لا تزال نتمركز قى عدد صغخير من الدول رظي 
سبيل المثال ء نجد أن أكثر الشركات العالمية نجاحا في مجال التكنولوجيا الحيوية 
و الکمبيو تر شتو طن في الو يات التحدذة : كسا أن أكثر الشركات العالية تجاحاً 
قى مجالى الكيمياء والهندسة نتمركز فى اليايان » وهذا يشير إلى ان حالة 
الدولة الوطن لها تأثير هام وحيوى على الميزة التنافسية اتلك الشركة فى 
السو ق العالية. 

وتحتاج الشركات إلى فهم كيفية تأثير العوامل الوطنية أو المحلية على الميزة 
التنافسية»ء كى نتمكن من تعريف وتحديد ما يلى : (1) من این یاتی اهم 
ست لست وم ؟ )١(‏ قى أى دولة يريدون توطين أنشطة إنتاجية معينة ؟ وهكذاء 
و سعيا و راء ال ستقادة من الخيرة الأمريكية فى التكنولوجيا الحيو ية ء أقامت 
کثیر من الشر کات » الأ جنبية منشآت بحثية فى و لايات أمر يكية مثل سان ديجو 
وبوسطن وسياتلء حيث تتجمع شركات التكنو لو جيا الحيو ية الأمر يكية فى تلك 
الولايات . وعلى نقس الدرب ء وفى محاولة للاستفادة من التجاح الیابانى فى 
عجال ام لتر ونیات e e‏ أقامت شر گات أمريكية كثيرة منشآت بحثية 
وانتاجية فى اليابان ء غالبا بالاشتراك مع شركاء يابانيين . 

وفي دراسة للميزة الدولية التتافسية؛ء قام مایکل پور پتحنید اریم 
خو اسن لحالة الدولة والتی لها ثرا هاما على قدر د الش ر کات الت تس توطن 
هذه الدو 3ة a SE EE‏ الأربع هى : 


* عاسل المزايا الطبيعية : وهو يصف حالة الدولة بالنسبة لعوامل الإنتاج ء 
مكل العمالة المدربةء أو البنية اللأساسية الضر ورية للمتاضشة فى مجال 


N‏ : وتلك تمثل طبيعة الطلب المحلى على النتج 
الستاعب أو الغدسة. 
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# الطاعات 0 ات افعلاقة والصتاعات الداعسهة : و تلاك الخاأصية تشين إلى 
۽ جود أ, خياب السناحات الفقية و السناحات تات السلة والقادرة على 
المناضىة على المستوى الدولى . 
* الاستراتيحية: والهيكل ؛ والمنافسة : و تلك الخاصية تصق الظروفه 
والأحوال المائدة فى الدرئةء ورن الكيقية الت تتقا بها الشركات 
و تنظيمهاء و ادارتها و طبيعة اللنافسة الحلية. 
يتحدٿ يور تر عن هذه الخواص الأريعة كأتها عملية تشكيل [ أنظر الشكل 
AF‏ | وقول پان الشر كات غالياً ما يمكن ان تحر فجاڪا قى الستاحات او 
شرائح صناعة معينةء تكو ن الظلر وف و الأ حوال اللمرتيطة بتلك الخواص 
الأربع مؤاتيةء كما يزعم بورتر بأن هذه الخواص الأساسية تشکال نظام دحيم 
وتقوية تبادلي » يكون فيه تأثير أحد الخراس متوقف على حالة الخواص الأ خرى . 


شکل رقم ( ۳ه ) 
محددات الميزة التتافسية للدودة 


الميزء التناقسية 


() عامل المزايا الطبيعية : 

بتيع بور تر تظر ية اقتصادية أساسية فى التأكيد على أن عامل المزايا الطبيعية 
- تكلفة وجودة عوامل الإنتاح - يعتبر محدد ر ئيسي للميز ة التتاضية التى يتعين 
على بلذان معينة أن تمتلكها فى مجالات صناعية معينة. وتشتمل خوامل 
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الإنتاج على عوامل أساسية مل الأرض والعمل وراس الال والخامات 
الأو لية»ء وعوامل متقدمة مثل اللعرفة والمهارة الفنية والخبرات الزإادارية 
الحديثة والبنية التحتية ( مثل الطرق والسكك الحديدية والمواتى ). إن الميزة 
التنافسية التى تتمتع بها الو لايات المتحدة فى مجال التكنولو جيا الحيوية يمكن ان 
يتم تفسيرها فى توافر عدد معين من عوامل الإانتاج المتقدمةء مثل المعرفة 
والمهارة الفنية مصحوبة ببعض العوامل الأساسية . والتی یمکن ان تکون حشد 

من رووس الأموال المخاطرة؛ متخفضة التكلفة والتى يمكن استخدامها. 

: ظروق الطلب وأحواله‎ )١( 

يؤكد بورتر على الدور الذى يلعيه الطلب المحلى فى توفير القوة الدافعة 
المطلوبة لتحسين وتدعيم الميزة التنافسية. ولاشك أن للشركات حسامسية 
تحاجات أقرب عماتءها (الشركات اكثر ). وهگذا تعتبر خصائص الطلب 
المحلى على جاتب كبير من الاأهمية فى تشكيل السمات المميز ة للمنتجات المصنعة 
محلياء وفى خلق الضغوط نحو التجديد والابثكار وتحسين الجودة. ويزعم 
بورتر أن الشركات الوطنية تكتسب ميزة تنافسية إذا كان مستهلكيها على دراية 
بالنتجات العالمية ومحتكين وكثيرى الطلب» إذ أن مثل هولاء المستهلكين 
بضخطو ن على الشر كات الحلية لتتبنى محايير عالية لجو دة انتج و لا سگخذات 
منتجات جديدة. ولقد الاحظ بورتر أن المشترين اليابانيين الذين لهم دراية 
بالا حدٿ فی آلات التصو ير قد ساعدوا قى حث هذه الستاحعة في اليايان على 
تحسين جودة المنتج وتقديم طرازات حديثة. ويمكن أن نجد مثالا مشايهاً فى 
صسناعة تجهيز ات التليفو ن المحمول :» فقد ساعد المستهلكو ن الحليورن المحنكورن 
وكثير ى الطلب فى اسكندنافيا على دقع شركة نوكيا من فنلندا و إريكسون من 
السو يد للاستثمار فى مجال تكنو لو جيا التليفون المحمول » قبل فنترة طويلة من 
إنطلاق الطلب على هذه النوعية فى دول أخرى متقدمة. وترتب على ذلك أن 
سیطرت شركة نوگیا وإریكسون وموتورلا على صتاعة معدات وتجهیزات 
التليقون المحمول العاللية ( حالة توكيا تم استعرضها بشكل اكثر عمقا فى 
اللاستراتيجية من الواقم رقم ٤/٣‏ ). 
استراتيجية من الواقع ( ٤/٣‏ ) 
ي نجم شركة نوكيا کک 


| کی فى هذه الخدمة سريما. . قمع ثهاية عام ۰ کان هناك‎ FTN 
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خمسين مليون مشتر لك فى أنحاء العالم ء مقار نة بعشر 5 سلایین مشت رك فی عام 
٠‏ . وتهيمن حاليا كلاثة شركات على السوق العالى فى مجال صذاعة 
| الحمول [ جهان التليقون اللحمول - معدات المحطات الأساسية - السنترالات 
الرقسية ) وهى موتورلا ونوكيا وإريكسون ؛ ومن بين هذء الشركات كان البزو ع 
| الدراماتیكى لنوكياء ريما هو الأكثر إثارة للدهشة. 
إن جذور شركة نوكيا تتواجد قى فتلتداء الدولة التى ليس سن العادة أن 
يتطرق إليها الذهن عند الحديث عن شر كات تقود صناحة التكنو لو جيا. ويالحودة 
إلى الٹساتینات نجد أن نوكيا كانت عيارة عن شركة فلندية لا هرية لها متعددة 
الأنشطة: والتى تضم صتاعة الأطارات ء وإتتاج الورق ء والإلكئتروتيات 
بالإإضافة إلى أجهزة اللاتسالات . و فى الو قت اقحائى خان شر كة نوكيا ينظر_ البيا 
كمنتج لاأ جهزة الاتصالات بسا قيمته عشرة مليارات دولار» وتحتل بذلك المرتية | 
الثانية اليا مياشرة بعد شركة موتورلا بالإضافة إلى تمو فى حجم المييعات » 
والمكاسب بئسبة تتجاوز #۳١‏ قى العام الواحد - كيف أمكن لهذء الشركة المختاماة 
سايقاً» أن تظهر لتأخذ بدفة قيادة صناعة أجهزة التليفون المحمول؟ إن معظم 
| الإاجابة عن هذا التساؤل تكمن فى التاريخ والموقع الجغرافى إضافة إلى الاقتصاد | 
السياسى التى تتمتع به فنلندا وكذلك جير اتها الشماليين . 

قلقد بحأت القصة عام ١۹۸١‏ عندما وحدت دول الشمال جهودها من أجل 
تكوين اول شيكة تليقون محمول دولية قى العالم . حيث ساهمت ظلة الكثاةة 
السكائية» وقتور العلاقات اللا جتماعية فى جحل تلك الدول الرواد فى ذلك المجال؛ 
| حیث اند فی ظل هذه السات الميزة سيكون من الكلف جداً مد خدمة غط تليفرن 
سلكى تفليدى . ومع ذلك فإن نفس هذه السمات خير المتاسبة» والتى جعلت من 
العو بة إقامة خدمة اتصصسالت تاليفو نية هى تفسها ال“كير قيمة فى هذه الئطقة ؛ 
حیث ان التاس الذين يقو دون سباراتهم فى شتاء القطب الشمالى و كذلف ملااف 
المخازل المتحركة فى حاجة ماسة إلى تليفون لطلب اللإاغاثة إذا ا ألم بهم آى 
خطب . وكنتيجة لذلك كانت السويد والنرويج وفئلندا أولى الأمم م السياقة فی اخ 
خدمة الا تصاللات اللاسلكية یشک جدی . کے اکدقیا کی سرا ال3 أن المشتر لف 
سیتحمل ۰ ۸۰ دولار لد خدمة خط تلیغون سلکی ته O‏ 
الشمال الثائي : فى حين أن تقس المشتر ك فى نفس اللواقع يمكن أن يتحمل ٠‏ 
دولا ر فق في حالة ربطه بخدمة النليغو CSE N REE‏ 
| سكاندتيفيا خدمة التليفو ن اللاسلكية بحلول عام ۹۹۹٤‏ ء مقارنة ب "ك قى 
الولايات الم حدة » والتى تعتيبر انى احبر اللأسواق تطررا فى هذا المجال. 
بالاشافة إلى أن تاريخ نوكيا الكبير في مجال تو ريد أجهزة الأتصالات اللاسلكية 
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جعلها تحتل موقعا متميزاً مكنها من الخ بزمام الجادرة فى مجال ثطوير هذه 
الصناعة من البداية » ولكن كان هناك ایضاً قوی عمل آخری في فلندا ساعدت 
نوكيا على تطوير قدرتها التنافسية . وعلى عكس ماهو مقت رض قى أي دولة 
متقدمة آخرى قان فنلندا لم تحتكر فيها خذمة ال"تصال"ت التليقو نية: بل حلي 
العکس EE‏ الخدمات التليفوتية فى الدولة وفرتها شمسين شركة تليفرن 
كما أن أسعار هذه الخدمة التليفونية تم تحديدها من قبل رؤساء مجلس إدارة 
المنتخين لهذه الشركات ء عن طريق الاستفتاء إ مما يؤدى يطبيعة الحال إلى | 
رخص أسعارها ). إن سلاح الاستقلذل واللإحساس الواعى بالتكلفة من قبل 
مقدمى التليفون المحمول متع شركة نو گیا من أن تسلم جدلاً بأی شئ داخل قتلتدا. 
وتمشياً مع المذهب العملى فى فنلتدا » فإن الستهلكين بها على أتم الأستعداد للشراء 
من المورد اللأقل سعراًء سواء کان ئو کیا او موتورلا أو إريكسون أو اى شركة 
آ ا . وهذا الموقف يتتاقض تماما مع ما هو سائد فى معظم الدول المتقدمة حتى 
| تهاية الثماتيثات و او الل التسهنات > والتى تشترى فيها الشركات المحتكرة | 
فلتليفرتات الحلية اللعداته من الور د اللحلى الهيمن أو تصتعها ينفسهاء ولفد كان 
رد فعل شرکة نو کیا لهذا الضغط التناضسی هو آن تفعل کل ما فی وسعھا لکی 
تخفض تكلفة التصتيع الخاصة بها مع اللمحاقظة فى تفس الوقت على ريادتها 
السفاعة تكنو لو جيا التليقو تات المحسو لة. 

ولقد کائت تتائج ج كل هذه القريى واضحة. قبیتصا ظلت شر کكة موتور لا تحتل 
المركز الأول فى e‏ أجهزة المحمول» فإن الشركة الفناندية التائية واللمبهمة» 
نوکیاء استردت فجاۃ عافیتها. انها نوکیا ولیست موتورلا والتی يبدو أتها ستکون 
مو جهة المستقيل ؛ إن نوكيا هى المرائدة في هذا المجال يدر جة كبر ة بسبب أن دول 
إسكاندنافيا باد رت بالتحول إلى التكنرلوجيا الرقية مثل بقية العالم . أضق إلى 
ذلك أن نوكيا محفزة من قبل المستهلكين الذين يضعون التكلفة فى اعتبارهم حيث 
لديها أقل هيكل تكلفة من بين منتجى أجهزة التليفون اللحمول قى العالم . وتتيجة اأ 
لذلك قإنها أكثر ربحية من موتو رلا . فق حققت هامشاآً لعملیاتها فی عام ۱۹٦14‏ 
| یشدز ب NY ٣‏ » مقار نة بموتورلا التى يلخ قيها هامش العمليات تسية MM NE, ٤‏ 


الصتاعات ذات العلاقة اق والصتاعات الداعمة : 
ا المغذية ۴ ذات العلاقة فى دولة ما » والتى تتمتع يسمات تنافسية 
دولية. إن منافع الاستثمار فى عوامل الإانتاج المتقدمة والمتعلقة بالصناعات 
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ذات العلقة و الصتاعات الداعمة: بسكن ان نتأثر و فننشزر داخا 2 صتاعة 
ما» مما یساعدها علی تحقیق مرگز تناقسی قوی عالياً ( وعلى سبيل المخال 
افر ولان ا . ۾ على سبيل المثال » تنجد ان قوة السويد قى 
صتاعة منتجات الصلب قد اعتمدت على قوة التخصص السو بدى فى صناعة 
ا ا الرريادة التكنو لو جية بالو للأيات المتحدة فى محال صناعة 
اشباه المرصلات » خلال فترة منتصف الثمانينات » دعائم نجاح الولاآيات 
المتحدة فى صتاعة الحاسيات الآلية الشخصيةء ء فى صناعة الحديد من النتجات 
الإلكترونية المتطورة. وبالثلء قإن نجاح سويسرا فى مجال الصتاعات 
الدوائية ير تبط إلى حد كبير بنجاحها العالمى السابق فى التكنولوجيا المر تيطة 
بصستاعة الأصسباغ و یتور تب حلي ذأ لكه: أن الصناعات الناجحة ذداغل ذو لة سا 
تنز ع إلى التجمع داخل مراكز للصتاعات المرتبطةء و بالفعل قان ذلك يعتبر 
بمثابة أحد النتائج الياصة لذر اسة بور ر " Por]‏ ”. ا هذه المراکز هو قطاج 
صتاعات الغز ل والنسيج واللايس الألماني » ورالذى يتضمن القطن العائى 
الجودة» والصوف والالياف الصناعيةء وإير ماكينات الخياطةء بالإأضافة 
إلى مجال واسع من ماكينات النسيج . 
(4) اللاستراتيجية والهيكل والمناقسة : 

تعتير_ اللأستر اتيجية و الهيكل والمقاضة الخاصة بالشركات داخل دولة ماء 
الخاصية الرابعة للميزة التنافسية فى نموذج يورتر؛ وقد حدد بور تر نقطتين 
هامتين حول هذه الخاصية الرايعة. اللأولى› هی آن الدول المخثلفة تتميز 
بإتیاعها ادلو جيا ته آذار_ية مثباينة. والتی يمكن أن تساعد أو تعوق بتاء ميزة 
تنافسية وطنية. قعلى سبيل المثال » يلاحظ بور تر سيطرة المهندسين على 
مستويات الإدارة العليا بالشركات اليابانية والألمانية؛ ويعزو ذلك إلى تأكيد 
هذه الشر_كات على تحسين العمليات الصتاعية و كذلك تحسين عملية تصسيم 
المنتج . وعلى العكس يااحظ بورتر سيطرة الأقراد ذوى الخلفيات المالية على 
مستويات الإادارة العليا بالعديد من الشركات الأمريكية» ويربط ذلك ينقص 
الا هتمام فى الحديد من الشركات اللأمر يكية بتحسين العمليات الصتاعية وتصميم 
المختج » خاصة قى الفتر ة ما بين السبعينات والثمائينات ویزعم پورتر أيضاً ان 
سيطرة الماليون على اللاإدارة قد ادي بدورة إلى التأكيد الزائد على تعظيم 
العاثدات الالية قصبيرة ا جل . ۾ طيقاً ها قاله بور تر » فإن أحد توابع تلاك اگ 
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YAN‏ القصسل الثالث: التحليل الخار جى 
الأيدلوجيات الإدارية المختلفة ظهر فى الخسارة النسبية للمتافسة الأمريكية فى 
الصستاعات ذات القاعدة الهندسية والتى تحتل فيها موضوعات العمليات 
الصتاعية و تصميم المنتج أهمية كبر ى ” مثل صتاعة السيارات ". 

والنقطة التانية فى نموذج بورتر هو أنه يوجد ترابط يين المناقسة المحلية 
القوية وتكوين و خلق ميزة تنافسية واللاستمرار فيها فى أى صتاعة. إن المنافسة 
اللحلية القوية تحث وتدفم الشركات إلى السعى نحو تحسين الكقاءة» والتى 
تجعل منهم مناضصين دوليين أقوياء. وتخلق النافقسة المحلية توعا من الضخوط 
نحو عملية التجديد»ء ونحو تحسين الجودة» وتقليل التكاليف ء والاستثمار قى 
اتعوامل التقدمة الداقعة إلى أعلى » ويساعد كل ذلك على خلق طبقة من 
المنافسين الدوليين . ويأخذ بور تر النموذج اليابانى كدليل على ما يقول : 

" وليس هناك مكان آخر يمثل دليلا على دور النافسة المحلية أقسشل من 
اليابان » حيث الحرب الشاملة والتى تفشل خلالها العديد من الشركات فى 
تحقيق الريحية. وبالأهداف التي توكد على الحصة السوقية تدخل الش ر كات 
اليابانية فى صراع مستمر لتحقيق التقوق والتميز كلا على الأخرى . وتتقلب 
وتتغير الحصص السوقية بشكل ملحوظ . وتلك العملية يتم تخطيتها بوضوح فى 
الصسحق التجارية. والمقياس الأكبر الدقيق والذى نتعارف عليه محظم 
الشركات هو خريجى الجامعات الذين يلتحقون بهاء ويبدو معدل تطور منتج ؛ 
أو حملية إنتاجية جديدة أمرأً مثيرا"”. 

ويمكن أن نجد نقطة مشابهة عن العو امل الدافعة للمتافسة المحلية القريةء إذا 
نظرتا إلى ذلك التفوق الذي حقفقته شر كة نوكيا بفنلندا على الساحة العالية فى 
سوق أجهزة التليفون المحمول ( أنظر الاستراتيجية من الواقع ٤/٣‏ ). 

وخلاصة القول؛ إن مجمل ما قاله بورتر هو أن الدرجة التى يمكن أن 
تحقق أ دولة عندها النجاع الدولى فى صناعة معينة هى دالة التقاحل لعو امل 
الميزة الطبيعيةء وأحوال الطلب المحلى » والصناعات ذات الصلة» وتك 
الداعمة والناقفسة المحلية. ویری أنه كي يوثر هذا “ الشكل الرباعى ” على 
الأداء التتافسى بطريقة إيجابية فإته يتطلب تو افر هذه الكو تات الأر بعة ( 
بار غم من و جود بعض الاسنٹتاءات ) . 

و يود بو رتور أيضاًء أن الحكومة بمقد ور ها التأثیر سو اء بالآيجاب أو السلب 
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الفط الثائت: التحظیل الخار چىي hk‏ 
على اللمكونات الأربعة. قعامل المزايا الطبيعية يمكن التأثير عليه من خلال 
المعو تات الالية والسياسات الخاصة للأسواق الرأسمالية والسياسات التعليمية 
وهكذا. ويمقدور الحكومة أن تشكل الطلب المحلى من خلال مواصفات الإنتاج 
المحلى أو يوضع القواتين التى توثر على حاجات الملشترين. ويمكن أن تؤثر 
مسياسة الحكو مة على الصناعات ذات الصلة وتلك المر تبطة من خلال القواتين : 
كما يمكن أن توثر على الناقسة من خلال بعض الأدوات مثل قاتون السوق 
الرأسمالية وسياسة الضر اقب و قاتون مكافحة الا حتكار . 

ولنأخذ فى الاعتبار كمثال على نظرية بورتر صناعة الكمبيوتر بالولايات 
التحدة ( الكمييوتر الشخصى»؛ أجهزة الكمبيو تر اللصخرةء والحاسبات 
الكبيرة) ء ويمكن نفسير و جود صناعة عالية بالولايات المتحدة من خلال توافر 
عوامل متقدمة لللإنتاج قى شكل المعرفة الفنيةء والمنافسة القرية يين عدد ضخم 
من شركات الكمبيوتر المتناقسة؛ ووجود طلب محلى قوی على الكمبيو تر إ لقد 
تم بيع كمية من الكمبيوتر الشخصى بالولايات المتحدة أكبر مما بيع فى بقية 
دول العالم ) والصتاعات المساعدة والداعمة القادرة على النافسة الدولية مثل 
بر امج الكمبيو تر و صىناعآات Microprocessor glakl‏ . 


وريما يعتبر أهم تطيبق لإاطار العمل الذى وضعه بورتر ء» هى تلك الرسالة 
التي يحملها حو ل عو امل الجذب الخاصة ببعض الناطق للقيام باستقطاب بعض 
ال نشطة الانتاجية. فطى سبيل الثال » قامت العدید من شر كات الكمييوتر 
اليايانية بنقل الكثير من نشاط اليحوت والتطوير طك إلى الولايات المتحذة : 
ولذا يمكنهم اللاستفادة من المركز التتاقسى الدولى للولايات المتحدة فى هذه 
الصتاحة- كما أن العديد من شركات الخدمات التمويلية الأمريكية تقوم 
بعمليات ضحمة فى لندن و ذلك كى تستفيد من مركز لندن المحورى فى صتاعة 
الخدمات التموبلية العالمية. كما أن العديد من شر كات النسيج العالية لها 
اوالمعرقة الفنية المتعلقة بالتصميم . وفى كل هذه الحاللات» تحاول الش ر كات بناء 
ميزة تنافسيةء وذلك بتوطيد نشاطات إنتاجية حيوية فى اقضل المواقع » كما تم 
تحديده بالعتاصر المختلفة والتى تم توضيحها فى إطار عمل بورتر. وهذا 
الموضو ع سنناقشه بعمق فى القصل الثامن . 
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A‏ الفسل الثالث : التحليل الضار جى 


تحليل البيئة الخار جية لشر كتهم » مما يبهييم لهم الفر صة للتعرف على القر ص 
المتاحة والتهديدات الكامنة. ولقد تم عرش النقاط الرثيسية التالية فى هذا 
القصل : 

* كى تضمن الشركة تحفيق النجاح ء فادبد لاستراتيجيتها ان تتلاءم وتتوافق 
مع البيئة التى تعمل من خلالها » أو أن تكون الشركة قادرة على إعادة 
تشكبا هذ الييتة سن خلال اختيار الاسر اتيجية اللتاسية. و لاشك أن 
الشر كات تفشل عندما لا تتوافق استراتيجياتها مع البيثة التى تعمل من 
للها 

* يعتبر نموذج العوامل الخمسة هو اللأداة الرئيسية المستخدمة فى تحليل اللنافسة 
فى بيثة صناعية. وهذه العوامل الخمسة هى : ( أ ) المخاطرة التاتجة عن 
دخول مناقسين محتملين جدد. [إبا) مدي قوة اللناقسة بين الشب_كات القائمة 
داخل الصناعةء (ج) قوة المساومة عند المشترين . ([د) قوة المناقسة عتد 
المور دين » واخير ا التهديد الناتج عن المئتجات البديلة. وكلما زادت قوة اى 
عامل » كلما رادت متافضة السناعة» و کلما انخفض معدل العائد الذی یمكن 
تحقيقا , 

۳ أك فكاطر 3ة دول المتاففير أ لحتمفلين څې ذاالك اأص عع بك وارتقاجچ عوائق 
المخاطر المترتبة على دخول منافسین جدد» كلما ار تفعت معدلات اللأرياح 
التى يمكن للشر كات العاملة ان تجنييا. 

* إن مدي حدة المثافسة بين الشر كات القائمة هى دالة للهيكل التنافسى داخل 
صناعة معينة ولظروف وأحوال الطلب »ء وعوائق الخروج. إن ظروف 
الطلب القو ية تودي إلى اعتدال المنافسة بين الشر كات القاثمة» كمسا تهبئ 
قر صا للتوسع . وعتدما يتسم الطلب بالضحف يترتب على ذلك ار تفاع حدة 
عاقية السسو ية 

* يكب المشترين مركراً قوياً عتدما تعتمد الشركة عليهم فى إنجاز أعمالهاء 
و لگنھح لا يعنمدو ن علييا i‏ وشي سل شدذه الظر و ق يمظمو ن تهدیدا الشركة . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصسل الثالث : الححظيل الضار جي TT‏ 


N E E 
. ولكتهم لا يعتمدن عليهاء وقي مثل هذه الظر ورف يمتارن تهديدا للشر_كة‎ 

+ المختجات البديلة هى تلك المنتجات التى تطر حها الشر كات اللأخر ى لقابلة 
حاجات يمكن أن تشبعها الشركة»ء كلما ازدادت أوجه الشبة بين المختجات 
البدبلة فما تدتت اسعار ها التي تطلييا الشر كاته» دون أن تخر المستهلكين 
لصسالح المنتجات البديلة . 

*# تتآلف معظم الصناعات من مجموعات استراتيجية. والتى هى عيارة عن 
مجمو عات من الشر كات تتتهج تفس الل"ستر اتيجية او استراتيجيات منشايهة ؛ 
والشر كات فى اللجموعات الا ستر اتيجية المختلفة تتتهج استر اتيجيات مختاقة . 
إن الأ عضاء فى المجموعة الأستراتيجية الواحدة يمثلون منافسيها اللمباشر ين . 
و حيث أن اللجموعات الا ستراتيجية المختلفة تتميز بو جود قر ص وتهديدات 
مختلفة؛ فان ذلك قد يدفع الشركة إلى التحول إلى مجموعة استراتيجية 
أخر ى . و جدوى القيام بذلك دالة لار تقاع عوائق الاتتقال . 

* لقد و جهت اتتقادات لنموذجي العوامل الخمسة والمجموعة ال"ستر اتوي جية 
لتقديمها صو رة استاتيكية للمناقسة والتى تستهين يدور التحديت والتجديد 
والابتكار والذى من شانهم إحداث ثورة قى هيكل الصناعة ويعحمل على 
تغبير قورة وتأثير العو امل التناقسية المختلفة يشكل تام . 

* لقد تم توجيه انتقادات لنموذجى العوامل الخمسة والمجموعة اللاستراتيجية 
لتهميشهما أهمية السمات المميزة لكل شركة. ولن تستطيع أى شركة تحقيق 
اللارباح لجر د انتماثها الجال صتاعي, جذاب أو عمجمو عة استراتيجية جذابة» 
قاللطلوب أكثر من ذلك . 

* تمر الصستاعات كلتل دور ة حياة محدنةء يدءا بال ر حلة التاشثة :> ومروراً 
بمر حاتي النمو والخروج الميدئى والئضوج وأاخيرأمرحلة التدهور. 
وتتطو ي كل مر حلة على مضامين مختلقة من الفر ص المحتملة والتهديدات 
الكامنة 

* يعقر ى الاقتصاد العالى تغييرات أساسية تتمثل فى : عولة الإانتاج 
واا“سواق » وتوابع هذه المر حلة تتضمن المز يد من المتاقسة الفوية وعمليات 
تڃدید و تحدیت ہمعدای'ت اسر ج و دوراآت حياة قير 5 للمنتج . 

* يوجد ار تباط بير" البيثة االحقية و الميز = التنافسية الشركة فى اللاقتصاد العالي . 
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للد 1 القصل الثائت : التحثيل الخار جي 
تطبقات : 


أسئلة للمناقشة : 

١‏ - تحت أى خلر وف بيثية يتوقع حدوث حروب أسعار فى أ صناعة ؟ وما 
هى تداعيات حر وب الا سعار بالنسبة للشركة ؟ ويف يتعين على الشركة 
التعامل مع التهديدات المتر تية على حروب الأمىعار ؟ 

٣‏ - ناش تمو دج بور نز ذو العوامل ال نأك سسا مشير أ إلى ها تعر فه عن صتاعة 
الخطو ط الجوية اللأمهريكية ؟ وماذا يقدم لك التموذج عن مستوى المتاضة 
ف مال شڈ الصستاعة ؟ 

۴ عار ان فی الاقچاء تو مز ید سن ال قد وغل لھا اشر مضل علے کل 
من كثافة وطييعة المناقسة فى سوق الطائرات الاأمر يكية. 

٤‏ - حرف كلا من الصناعة التامية و الصعناحة الناضجة والصستاحة المتدهورة. 
الد خو ل . (د) سد چن اختاتف النتج و صز د . و هادا تقد د للك تلات العوامل 
حن طبيعة المنافسة فى كل صناعة. وما هى التطبيقات يالنسبة للشر كة فى 
شو افر سن اة و التيديدذات اكا منة. 

ه - قم بتقييم تأثير البيثة الكلية على قرا رك بالالتحاق بالجامعة. وماهى 
تداعيات تلك العوامل بالنسبة لضمان الوظيفة ومستوى الرواتب يالتسبة 
لاأأساتذتك ؟, 
تدر يب للمجمو عات الصغيرة : 

دخول سوق الطيران الإقليمية : 
قسم الفريق إلى مجنفوعات نقكون عن ثلاثة إلى خمسة أفرادء وناقش 
اللو قف التاتى : هب أتكم مجموعة من الحتيارين المحنكين وق تم الأستغناء عتكم 
مؤخرا من قبل شركة طيران كيرى تخضع لحملية إعادة تنظيم وهيكلة. وانتم 
الحجم فى منطقتكم و لتكورن بمثابة مخوزر اقلیمی کبیر . تستا : اذا ها کنتم کی 
الغقرب الا وسط الامریگی > فقد يكون المحور الإاقليمى فى مطار اورهير 
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الفصل اتات : التحليل افخار_-جى AY‏ 

اهتماماً بتو قير اللأموال اللاز مة لنحك القدرة OE TES‏ 

سلو از ' "٣‏ والتى تعد حالياً فائضة عن الحاجة ورايضة فى صحراء أريز وقا. 

وائتم تعرقون أن هتاك كثيرآ من ممرات الهبوط فى المطارات المحلية: وأتتم 

واتقورتن من امكانية الثم صل ل" كتساب حي استغلاآل خذه المصر_اآت فی المحوزر 

الإ قليمى . ويريد المستثمرون قبل الالتزام بتوفير اللأموال أن تقوموا يعمل 

تصليل تطبيعة النافسة فى الست المحليةء لبقا لا یل : 

۲ - بناء لى هذا التحليل » حاو التتيو يمدى تاثير دخولك للسوق الحلية خلى 
فة اللناقة . 

٣‏ - قم بعمل صياخة تصسو ر ية للاستر اتيجية اللاأساسية التى تعتز م اتتهاجها من 
اخ د اة ةد ا 

٤‏ يتاع عطي التططظيل الذي أجر تيهء واذا ماكتت واحتامن هولاه 
اللستتمسرون »ء فهل تمضى قدما فى توضر اللأموال اللاز مة لهذه المخامرة . 


شبكة الانتر ئت : 
زیارة موقعی يوینجچ وإیرباصس 
موقم پوینشم Hip zie ww boimiE co‏ ( + و Şوقنے‏ ایر باص 

2 4 E اذه لى سم ا ا‎ . Http: erer aj rhs. som) 

e‏ یحو چ ايها E RÎ‏ الماد كديا ا 
الطائ رات التفاتة التجارية حلى الصسعيد العالى . 

1 - قم بتقييم ألا حتما ت آلو تلك بالتافسة علي صداز الستو ات العحشضر ألتالية ۔ 
حاول الو قوف على مدى إمكانية دخول شر كات جديدة إلى هتا المجال 
الصستا سے َ و شما إذا کان اننب سير تاد ۹ بتقلصب »± ور ضا شچ س قز 
المشتر_ ين آنڪبار ۽¿ و جا صف گل هده اا" حتمالا "ّت فما بختص, يا لتا هة شغلې 
صتا ESL‏ آألتالية . 
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4 ب القصسل الثالث: التحليل الشار جى 
للمتا ق سه ا سوق Cramas  —l‏ 2 أمستخدم المعلع سات EEE‏ بتحليل 
العوامل الخمسة لتحليل السرق العالية. 

ملف الفصل رقم إ۳ ) : 
أوجد مثالا على مجال صناعى أصبح أكثر تنافساً فى السنوات القليلة 

الماضية. عرق أسيايه زيادة حدة الضغو طط التناضية 

مشروع الادارة الاستراتيجية : 
هذا المقياس يتطلب منك تحليل البيثة الصناعية التى تسمل شر كتك من خلالها 

مستعيناً بالعلومات التى تحت ترقت » قم ہما یلی : 

١‏ - طبق نموذج العوامل الخمسة فى المجال الصناعى الذى تنثمى إليه 
شر كتك . ما الذى يكشفه لك هذا النموذج عن طبيعة المناقسة قى المجال 
الصىنا عي . 

۲ - هل هناك آی تغیرات ذات تاثير كبير على البيثة؛ سواء كان إيجابياً أم 
تیا وعا ہے جد اخيرات ان ر جدت: وگیف تور على المجال 
الستاعى . 

٤‏ - ما مذ ديتاميكية المجال الصتاعى الذي تنتمى إليه شر كتك ؟ وهل هناك 
أى دليل على ان عملية التحديث تسهم فى إعادة تشكيل المناضة * 

= - ما هى المرحلة التى تمر بها دورة حياة السناعة التی تثتمی اليا شر كتك ؟ 
وما علاقة ذلك بحدة المنافسة حاضر أ وفى المستقبل ؟ 

- هل ترتبط شركئك بمجال صناعى فى طريقه لأن يصبح أكثر عالمية ؟ وإذا 
كان الأأمر كذلك : ما مدل لآت هذا التغير بالنسبة لحدة المنافسة. 

۷ - حل تأثیر مجال العمل اق وطنی الذی تنتسي اليه شر كتك ء هل هذا العامل 
ساعد شركتك أو يعيقها فى مجال تحقيق الز ايا التناقسية فى السوق 
الحاللية؟ 
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الفصل الثائث : التحليل الخار جى ا 
الحالة الختاسية : 


صعامل و انج چn Wa‏ 

اسسھا فی عام ۱۹۵۱ مهاڃر صینی يدعی آن واتج » وبحلول السبعینات 
كانت معامل وانج نتشكل من مجموعة صغيرة من الش ر کات : اتحهت لحاولة 
التقو ی عل 18۵M‏ و ال"ستحو اد علي شر يحة مر يحة قى مجال حناعة الحاسب 
الآلى. وفى حالة واتج تمحورت هذه الشريحة حول يرامج معالجة الكلمات . 
وإذا ما عدتا إلى السبعيتات نجد أن واتج قد قامت بتطوير بر مجياتها الخاصة 
من برامج معالجة الکلمات ؛ والتی کان يجر ى تحميلها على حاسياتيها الخاصةء 
والتی یدو رها کاتت تعمل علی برامج تشخیل خاص بواتج وقد تم ربط 
ال حدات الطظر قية لعالجة الكلمات بتك الحاسيات الصتخيرة. وقد حلت هذه 
الوحدات الطرفية محل الآلات الكائيةء ونظت بذلك الحرف وتحرير الوتائق 
إلى عهد جديد. 

تشير إحدى الروايا ت آنه بينما كان أن واتج يقوم يجولة فى مبنى المح 
ET‏ م السكر تار ية بآیات الشكر وائئتاء » وعلق واتج على 
ذلك بقوله لر اققه ”تى صنديق حميم لأشراد السكرتارية: لقذ حر رز تهح صن 
طخيان واستيداد الآلة الكاتبة ”. لذلك أصيحت شركة واتج إحدى معجزژات 
شر كات التقنية المتقدمة فی السبعینات . وبحلول عاح ۱۹۸۸ بلغ عدد موظقى 
الشركة ٠٠١١۰١‏ فردا فى جميع اتحاء العالم. محققه إيرادات قدرت ب ؟ 
بلایین دو لار ۔ وقد بلغت ار باحها قبل خصىح الضرائب ۷, ٩۳‏ مليون دو لار 
واحتلت المركز ١ ٤١‏ من بين اقضل ١٠١‏ شركة صتاعية. وبحلول اغخسطم 
١‏ أقامت الشركة دعوي قضائية للحماية من اللاقلاس ء وانخفقضت 
الإايرادات إلى ٠,۹‏ بليون دولارء وانخفض عدد الموظفين إلى اقل من 
١٠ء‏ و کمرت الشركة ها مقداره ٥,٣‏ بلیون دولر ء تذهو رت حلي 
وصلت إلی ۲۷۰ ملیون دولار. کماانخفض سعر تداول سهم وانج الذی کان 
قد بلغ ٤ , ٥۰‏ دولار فی عام ۱۹۸۳ إلى ,۴۷١‏ دولار. 

ير جع سيب سقوط وانج إلى ان الشركة قد فقدت الاتصال باشتغيرات التى 
تحدث فی السوق ۔ و حیيثٹ أنها قد تفوقت على 18 قى السبعینات» إلا أنها 
ققدت قصب السيق فى الثمانيتات قى مواجهة الشر کات التی ابتگر ت الحاسب 
الشخصى والبر مجيات الخاصة به والتى حازت شعبية كبيرة نظرأ لانخفاض 
آشحار بر عحیات مدالجة الظمات» سساآدی الے هرر اللاب کلی حاسبات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ا افقصل الائت: التحليل الخار جى 


وانج الرتفمة الشحن وعلی سیل الال يقول أحد مستخدمی حاسب واثج 
افترة طويلة أنه قام بتكهين حاسبه الذي بلغ سعره £٠٠٠٠٠‏ دولار. والذى 
کان يكلف ۰۰۰ ۱۰١‏ دولار فی صورة خدمات كل سنةء و أحل محله شبكة 
نتتکون من ۲۵ حاسب شخصی بتكلفة اجمالیة تقدر اقل من ١۰۰۰۰۰‏ دولاو 
رفى نهاية التصف الثانى من الثمائيثات انهارت سوت رانج تحت وطأة النافة 
الصسادرة عن هذا النو ع من الحاسيات الت فة النكلفة . 

إن ما يثير الشجن فى قصة وانج » ان الشركة قد أظتت فرصة لدخول مجال 
سئاعة الحاسبات الشخصيةء بينما كانت الشركة فى مهذها و مستهل طر يقها. 
قفې ماز س ٤‏ تديرت الشركة الدخول فى شراكة مع شركة آبل 
کمبیوتر ؛ والتی کانت قد أطلقت لتوها نظام ماگینتوش . وكان اليدق من 
وراء ذلك هو المزاوجة بين برمجيات وانج لعالجة الكلمات مع يرامج آبل لتنقيذ 
الرسومات و تطبيقاتهاء؛ مما تر تب عليه استحراذهما على حصص السوق من 
الأنظمة المرتكزة على نظام تشغيل ” 005 ” مثلما هو الحال مع .18M‏ وكان 
رئيس شركة آبل جون مسكولى الذى كان يعرف قيمة تطبيقات برامج واتج 
لمعالجة الكلمات شخوفاً ومتطلعأ لإنهاء هذه الصفقةء ٠‏ حتى أنه تحدث عن إمكانية 
سنح وانح تر خیصا باستغلال نظام ماكينتوش » مما يمتحها القدرة على تصنيع 
الحاسبات الشخصية ألا أن وانح رفضت العرض وطبقا لما ورد بالماكرات 
الداخلية ۽ ء فقد شعر كبار المديرين لشركة وانج أن مكئنة المكتب هو عملهم 
الأساسى»ء وقد تتجه آيل إلى محاولة استغلال وانج لدخول السوق ... وكانوا 
يعتقدون أن آبل ما زالت شركة فى مقتبل العمر ومتقلبة وتخضع لأهوا شيادة 
نر جسية. فهل تر تيط وانج بمثل هذء الشركة التي لا يمكن التئبو باتجاهاتها. 


أسئلة لمناقشة الحالة : 
1 - ما الذي تستطيع الشركات أن تستفيدء من قصة وانج E PE‏ 
دراسة البيئة الخار جية ؟. 


1 - ما هى الخطوات التى ينيغى على شركة وانج آ تد ذا ڏ لد کالصو ر س 
الگا رة التے آحلت بها ؟ 
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الفنصل الرايج 
القطسل الداخى الوا : وا زايا الشضافسية ) 


حالة افتتاحية : 
بزو غ نچم إئئJ (The rise of inte)‏ : 
تاسست شر کة إنثل (اعاہا) فی عام ۱۹۹۸ء وفی عام ۱۹۷۱ اخترعت 
العالج الدقيق اوو وز قاق الگمبيوتز»؛ ولقد کوفئت عطی جهو دها فی عام 
۰ عندما قر رت شر کة ای بی ام 18M‏ ان نتخذ اللعالح الدقيق طراز ١۸ء۸‏ 
كمكون أساسى لحاسبها الشخصى . ومنذ البدء فى طر ح الحاسب الشخصى عام 
ك ساهمت کل من شر کتی انتل ومیكر و سوفت اللتان قأمتا بتصميم نظم 
دوس 005 M5-‏ و ويندول sس#دلماW‏ لتشخيلها بواسطة السالج 
قیف ار تل : وقد ادى NE‏ إلى خلق و صسياغة المعابير الفية لصناعة الحاسب : 
ان معظح التطبيقات البر محية الشاثحة ؛ مثل بر نامج معالدة الكلمات 
Wd proceso‏ سو فا يچر ی تشغیلها ققط على آاحد نظم تشغيل 
مایگر وسوفت ؛ وحتی وقت قريب جری نشخیل نظم مایگر وسوقت على 
غعالجات دقيقة متو افقة مح سللأسل إنتل ۸*٦‏ × مثل المعالح ٤۸٦‏ وبنتيرم -صع۴ 
”سا . و لقد ادت هذه العلاقات التكاظية بین انئل و مایكر وسو فت الى Em‏ 
اا ا ا ي OTE‏ حت فر ع الشركة اكان فى فی 
کالیفرر نیا ر بحا صاضاً یقدر به ,۳ ییون دو لار من عطیات تجار ية قرت 
دا ۱٣,‏ بليون دو لار 


وأنه لمن الخطأً أن نغزو المركز الاحتكارى التى نتمتع به إنتل للجرد دورها 
فى إرساء المعابير الخاصة بلك الصناعة. إن المركز يقع تحت خط التحديات 
المستمرة من قبل المئافسين > وأهم هو لاء المنافسين أية ام دی [ 5 ے) و نگسجین 
(Nexgen)‏ و متایز گس n‏ و شدة الشر کات النل“ت نحا معالجات دقبقة 
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E E ER FEET 

للتشغيل مثل ويندوز وأم أس دوس . ويتمحور سيب تفوق إنتل واستحواذها 

على تلاك الحصة اللذهلة من السرق حول ارتكاز الشركة على موهلات 

و امکانات يقتقر_ها التاشضون . 

أولا: برهنت إنتل ياستمرار على استحواذها على قدرات تطوير للمنتج عالية 
المسصنوي. ومئذ طر حها لعالجها الدقق ۰۸٦‏ قی عام ۱۹۷۸ء طر حت 
الشركة خمس طرازات متتالية من المعالج الدقیق » وهی: ٦۲۸۹ء‏ ١۴۳۸ء‏ 
۳ وبنتیوم » وبنیتوم بروء وکل طراز من تلك الطرازات يعد أقوی من 
سابقه. وفى إطار تلك البر امج قدمت الشركة عدداً من المنتجات المشثقة. 
وكل منها أيضاً أكثر قوة وقدرة عن سلفه . و شگتاء بينما نحد اللعالحات من 
طراز بنتيوم الأول تبلغ سرعتها ۷١‏ ميجا هرتز » إلا أنه وقى خلال سفة 
من ذلك بدات الشركة فى شحن معالج بنتيوم ذو سرعة تقدر بء 1 
میجاهر تز . ولقد احتوی كل جيل تالى من المعالجات الدقيقة على قفزة كمية 
فى عدد الصمامات الإ لكتر ونية (التراتزاستورات) الثى تم دمجها فى رقيقة 
واحدة من السليكون تقل مساحة مسطجها عن يو صة مر يعة واحدة. 
إت تصميم مثل هذء الدوائر الرقيقةء يتطلب دقة هندسية متفوقة وقدراتثت 
يبر مجية عالية» وتشير الأدلة إلى أن شر كة إنثل نتفوق على منافضسيها فى هذا 
المجال ؛ وذلك من خلال طرحها لأ جيال جديدة من سلسلة “۸ ×ء واشتقاق 
منتجات أكثر قوة وتقدماً فى ! طار كل جيل من الأجيال. وعلى سبيل 
المثالء لقد استخرق الأمر آکٹر من عام قبل أن تتمكن شركة أيه ا دی > 
المتافس الرثيسى لانتل من إنتاج نسختها الخاصة من المعالج بنتيوم من طراز 
٥۴ء‏ ومع مرور الوقت ورواج هذا الطراز فی الأسراق ء ګائنت إنتل قد 
طر حت معالجها التالى من طراز بنتيوم برو. وهكذا حافظت الشركة على 
تقدمها بخطوة على منافسيها » مما دعم موقف شركة إنتل الا حتکار ی فى 
اة : 

تائيا: تعتبر شركة انتل شر_كة صتاعية عالية الطر_از > إن عملية تصنيع 
المعالجات الدقيقة يستلزم رصد تكاليف ثابتة كبيرة (تقدر بأكثر من بليون 
دوللار لمتشا 3 صناعية واحدة)]؛ ولکن کلما زاد حچم الإانتاج ء انذ فظت 
تگالیف الم حدة » رت س لیر الخ انریم تکرک اتل اشر : ااخ 
حجم ڪكيير من المعالجات الدقيقة بمواصفات خاأصة تهبيع للشر كة قر صة 
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لفل ال واي يع : المتحليل الداخلي ES‏ 


التقوق على منافسيهاء وبالتالى : رتد دشر الاد إلى السوق ء منج 

التطاق الاقتصادى الواسم شركة إنتل مزايا عالية فى مجال التكاليقف . 

وذلك بدورء سمح لشركة إنئل بتسعیر منتجاتها یمستو ی ادت من متاضيها 

مع الحفاظ على تحقيق أرباح عالية. 

إن التفوق الصناعى لشركة إنتل لاير تكز على مجرد اقتصاديات حجم 
الإنتاج قحسب»ء ولكن أيضاً بتنسيق العمل مع موردى المعدات والتجهيزات ء 
وبرهنت ايضا شركة انتل على قدرتها على تجاوز القيود التقنية المرتيطة 
بتصنيع المعالجات الدقيقة» وعلى أن النافسين لايستطيعون مجاراة خبرتها 
التصنيعية. و فی عام 1۹۹٩‏ : ضاعفت إنثل من عدد رقائق المعالجات الدقيقة 
التى يمكن وضعها فى رقيقة سيلكون واحدة قياس ۸ بوصات» الأمر الذى 
تر ثب عليه زيادة آي_آداتها من كل رة ية دمن لی 0 AT‏ 
دوآلار ورغم القدرات الهافئة فى إنتاح وتصميم أحجاماً سناعية كبورة: إلا 
ان شر کد نسل ليست مسحو مة من الأخطاء. وفی مستهل التسعینات بدات ت آنل 
حملتها الداخاية. ,قد سمت هذه الحملة جب الطليبات ولفت الأتظار إلى 
آتتاحها من المسالحات الدقيقة من خلال تشر الو لاء للماركة بين اللمستخدمين 
النهائيين بواسطة التأكيد على الجودة المتفوقة لنتجات إنتل. والفكرة وراء ذلك 
تتجسد فى حث المستخدمين ن النهائيين على شراء أجهزة كمبيوتر تستخدم 
معالجات إنثل» كما أن ذد الجملة کات سے جھڈ ایسا کد شر کت اید اے دی : 
وسايركس . و لقد حققت الحملة إنجازات طيية حتی آواخر عام ٤‏ ۹٩1۹ء‏ عثدما 
اکتشف اخصائی ریاضیات آمریکی عيبا فى المعالج بنتيوم کان ينتج عته خطاً 
صغیر فی حساب أعداد معيتة تتسم بالتعقيد . وعلقت إنتل على ذلك بأن المشكلة 
كانت غير و ثيقة الصلة بمعظم المستخدمين » حيث انها حدثت بمعدل قليل جداء 
لدر جة انها لائثير اهتماعم ا شخص الله إلا العلماء الخ صصين . هذا 
بالإضافة إلي أن الشركة قد عرضت استبدال معالجات بتتيوم المعيبةء فى حالة 
تقديم الستخدم التهائى لدليل يفيد بآن ذلك العیب يدثر على عمله ۔ وبیتما کائت 
إنتل على حق فى تقبيسها للمشكلةء إلا أتها تعرضت لعاصغفة من التقد» هيت 
على الشركة من بين المستخدمين النهائيين ووسائل اللإعلام . وبحد أسابيع من 
الجدل وتحت وطأة ضخط وضهها الحر ج اضطرت إنتل لتغيير موقفها 
۾ عرز ضت استبدال اى معالج بنتيوم من المعاجات المعيبة مجانا. 
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نظرة شاعلة (Overview)‏ 

تقد تا قدا ق القصل الخاك. ختاآصر الييثة الخار جية الت تحدد مذ جادببة 
مجال صتاعى معين وشرحنا كيف أن هيكل الصناعة يفسر االأسباب الكامنة 
وراء تحقيق يعض الصناعات لأرياح أكثر من غيرها. إلا أن البناء الهیكلى 
الصستاعي ليس هو العامل الو حيد المؤثر عطى ار باح الشركة: قفى إطار أي 
ستاعة معينة» نجذ ان بعض الشر گات اكثر ربحية من غير ها. وعلى سييل 
المثاآل : قي مجال صتاعة المیارآت العاللی نفوقت شركة تو یو تا على چنر_ال 
موتورز على مدار العمشرين عاما المتصرمة»ء وفى مجال صتاعة الصلب : 
امستحوفت شر کات نیوگور کمٹال : على مقالید التقوق فی مجال هذه 
الصتاعة. وقي صتاعة الملابس الاأمريكية ضمن قطاع تجار التجزثة تقوقت 
شر كة جاب «مpږت»‏ علی شر گة چې سې بتی ٭«رعمدعم.ے.ز» : بینما تنجد شر كه 
إنتل قد احتلت الصدارة قى مجال صناعة أشباء الموصلات»ء كما أوردتاء 
تفصياياً فى الحالة الافتتاحيةء يث تقوقت على مناقسيها مئل ايه آم د 
«ااھ» . والسڑال الذی بطر ج نقسه الان » اذا تقو ق بعص الشر كات على 
غیر ها فی إطار مجال ستاعی مسین؟ وما هی القاعدة التی تر كز عليها 
مزاياهم التنافضسية؟ ولقد قدمت إنتل بعضاً من مفاتيح الحل المر تبطة بمصادر 
المز ايا التتافسية»ء يمعنى » قدرة الشركة على التفورق على متافسيها. وتوضح لنا 
الحالة الافتتاحية أن المزايا التنافسية لشركة إنتل ترتكز على تنمية المنتج المتفوق 
والقدرات التصتيعية. وتكفل قدرات شر كة إنتل على تطوير المنتج » إعطاء 
الشركة السبق في مجال التئافس على إنتاج المعالجات الدقيقة. وذلك بدوره 
يعطى إنتل احتكارأً موقتاً فى مجال توريد معالجات دقيقة متميزة تسمح للشركة 
بقر ضس اسعاز عالية حتى يتمكن المتاقسون من تقديم منتج مشايه۔ ويمحدي 
اخر؛ء تستطيع القول ان قدرات إتتل على تصتيع وإنتاج أحجام ضخمة سمح 
لها بإنجاز وتحقيق ما لا يستطيع متافسوها إلا أن يحلموا بها ققط . ونتيجة 
لذلك ء» تستطيع إنتل تخفيض مسعر متتج معين عتدما يستطيع اللقلدون إنتاج شبيه 
لهء مع الاحتفاظ بالقدرة على تحقيق أرباح عالية بالنظر إلى تكلفة اليناء 
ETE‏ 

وكمايوطح لنا هذا الفصلء فإن الكقاءة والتجديد يمكن اعتيارهما 
العتصر ين الأساسيين فى البتاء أو البعدين الأساسيين فى مجال المزايا التناضسية . 
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ونحن تضيف لهذين العنصر ين » عتصرين أخرين » وهماء الجودة ورد فعل 
العميل. وكما توضح لا الحالة الافتتاحية قإن رصيد إنتل فيما يختص بهذين 
البعدين لم يصل إلى حد اللإتقان . إذ أن جودة معالجها الدقيق كانت مشوية 
ببعض أخطاء التصميم ء بيتما تحرضت سمعة الشركة للتشويه أثر رحوتة 
الشركة فى معالجة النتائج المترتبة على ذلك الموقف. ونظرآً لأن شركة إنتل 
كانت تزال تستحوذ على جوانب قوة وتفرق فى مجال الكفاءة | لتصتيعية 
والتجديدء حتى أن المركز التنافسى للشركة لم يتعرض للضرر شكل أساسى ء 
تأثراً بنقاط الضعف التي اقترنت بجودة المنتج ورد الفعل تجاء العملاء. هذا 
فضلاً عن أن هناك دلائل على أن إنتل قد تعلمت من مشكلاتها التعلقة يالمعالج 
الدقيق بثتيوم ء ونتيجة لذلك قامت بتحسين جودة منشجها ودر جة استجابتها 
للسميل . وكما أو ضحنا قى هذا الفصل»ء فإن القدر ة على التعليم واللأستمرار فى 
تحسين الكفاءة وتحسين القدرة على التجديد و جودة اللنتج ورد الفعل تجاه 
العميل»ء كل ذلك يعد فى حد ذاته شر طا أساسياً مسبقاً لتحقيق مزايا تنافسية 
EET‏ 

وفى هذا الفصل والفصل الذي يليه تتوغل بالتظر داخل المنظمة و نستعرطى 
تقاط القوة والضعف التي تحدد كفاءتها وقدرتها على التجديد وجودة منتجها 
ورد الفعل تجاء العميل. وكما تحاول استكشاق كيف أن نقاط القرة التى تتمتع 
بها الشر کة تشکل اسسا لوار دها ,۽ قر اتها و کفاءاتھاء کما تناق كيفية مساعدة 
ذلك للش ر كة لتحقيق اللزايا التنافسية المرتكزة على الكفاءة والتجديد والجودة 
وزد القعل تجاه العميل . 
كما سنتاقش أيضاً خلاثة أسئلة على در جة كبورة من الأهمية. أولا: يعد 
تحقيق المز ايا التنافسية واللاستحواذ عليهاء ما هى العوامل التى تؤتر فى 
استمر ار ها؟ ثاتياًء اذا تقك الشر كات التاجحة مز اياها التتافسية؟ ثالثاًء كيف 
تستطيع الش ر كات تجتب الفشل التناضى وتعمل على ترسيخ مز اياها التذافسية 
لى مدار الوقت؟ وحند التتهاء من هذا القصل » سوق يكون لديك فهماً جيداً 
لطبيعة المزايا التناقسيةء الأمر الذى يساعدك كمدير على اتخاذ القرارات 
الستراثيچية بشكل اأقضل . 
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شکل رقم (٤ر")‏ 
شر كات الخاسب الشخصي: العائد على رأس الما بالنسبة لكل صسناعة 


المز ايا التتافسية: (خلق القيمة » والتكلفة المنخفضة والتمييز): 

نستطيع القول أن الشركة تستحوذ على مزايا تنافسية عندما يكون معدل 
ربحها أعلى من المتوسط السائد فى مجالها الصئاعى ء كما نقول أن الشركة 
تمستحو د لى مز ايا تناأضسة ر_أاسخة: عندما نگون ن قاد رة على الحفقاظ على معدل 
الريح العالى على مدار عدد من الستوات . ويعرف معدل الربح على أته العائد 
عل رآمی المال الموظف .)۸0×K[(‏ ويوضح الشكل البيانى )١/١(‏ العائد على 
رأس الال الوظف الذى حققته أربع شركات نشيطة فى مجال سستاعة الحاسب 
الشخصی بین اعوام ٩۱۹۸ء .٠۹۹۹٤‏ 

لقد أوضشحنا معدلات أرباحهم بالنسبة إلى مدلول ال ×۸0 الذی حققته گل 
الشركات النشيطة فى ذلك المجال الصناعى . وإذا ما نظرنا إلى إنجازات سنة 
واحدة وعلى سبيل الخال عام ١۱ء‏ فائنا يمكن أن ننتهى إلي أن شركة دل 
کمبیو تر کانت تتمتع بمزايا تناقسية» أما الشر كات الثلاثة الأخرى فقد كانت فى 
وضع تناقسی سی إلا أ انلو و اتخاصسى بتاك الستة يعتير منظور أ مضقلة. إذ 
طوال تلك الفترة بدت شركة آبل كمبيوتر وكأنها تستحوذ على الوضع التناقسى 
الأفضل مع تحقیق عائدات فوق المعدلاآت التو سطة ما بین اآعواے 4۷ء 1۹۹۳ء 
ولقد گانت شر كة آبل تتستحرذ على مزايا ننافسيةراسخة على مدار تلاك الفترة» 
برغم أن مركزها التتاضسى قد أخذ يضعف ويتآكل خلال القترة من عام ۸۸ 
حت ٤‏ ٩۹۹٦ء‏ حیٿ بدت و کانھا قد ققدت مز اياها. ,على نفس التوال ؛ يدت 
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شر كة ايه سی تی للأبحات قی ء ضع تناقسی سییئ خلال الفترة من ۸٦‏ حتی 
عام ٤‏ ٩۱۹۹ء‏ پاستثناء عام ۱۹۹۱ حيث حققت عوائد اعلى من المعدل المتوسط . 
اما باتتفنة لک متاك و حل ظقد تر الت لبها ستو أت مكمة ۶ و ستو ات عة 
و رغم أن كليهما استمتع بمزايا تناقسية خلال ستوات معينةء إلا إنه لم تكن آى 
من الشر کتین تحتفظ بمستو ی حال من آلا داء خلى مذار الفتر_ة كلها. 

وهناك عنصرين اساسيين يساهمان فى تحديد معدل ربح الشركة و تحدذيد 
عما إذا كانت تستحوذ على مزايا تنافصسية أم لا: أولاأء مقدار القيمة التى يوليها 
المستهلكون لبضائع و خدمات الشركة؛ تانياًء» تكاليف إنتاج الشركة. و بصنقة 
a e E e ra oS Ga‏ 
كلها ارتقع السعر الذي يمكن للشركة أن تفرضه على هته التتجات. ويجب 
E OR EE TE TET‏ 
القيمة التي يو ليها المسلاء لتلك السلعة أو الشدهة و حك لان اليل ستا 
ببعض القيمة في إطقار ما يسميه الاقتساديون بالفوائض الاستهلاكية. 
ويستطيع العميل أن يفعل ذلك نظرآً لأن الشركة تتنافس فس مع الشركات ت الأخرى 
من أجل مصلحة العميلء ومن ثم يتعين على الشركة أن تفرش أسعارا 
منخفضة» عما إذا كانت فى وضع المورد الحتكر۔ هذا قشلاًء عن أنه من 
الستحيل أن تقسم السوق إلى شر اد ئح إلى الدر جة التى تتطيع الشركة 
E OES‏ بوت وسكس هذا الس اليم 
القر دى لقيمة كل منتح › وذلك ما يعز وء الاقتصاديين إلى ما يسمي بالسعر 
التحفظى للعميل»ء ولهذه الأسباب تجد أن السعر المقروض يميل إلى أن يكون 
أقل من القيمة التي يوليها العملاء للمنتج . ويصور الشكل )۲/٤(‏ تلك الفاهيم ء 
إذا يمكن أن ترى أن قيمة المنتج بالنسبة للعميل أو المستهلك س۷ وأن السعر 
الذى يمكن أن تحدده الشركة لنتج ما فى ظل ضغخوط تتافسية معينة = ۴ء وان 
تكاليف إنتاج هذه المنتج = اء 

شکل رقم )۲/٤(‏ 


Y-PF 
P-L 
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PA = TT‏ ييتما الفائض الااستهلدكي = ۷-۴ . ۾ نحق 
الشركة آرباح طالاآن ۴ء وسوف یگون معدل ار پاحها آکیر من ادثی 
مت ف لل جيالئسية 1 5ط ولاحظ أن الفرق بين ۶و ۷ یتحدد مسن خلڈل شد 
الضخط التناقسى قى اللأسواق » كلما أمكن رفع السعر الذي تحدده يالنسية إلى 
با. لاحظ أن القيمة الستحدثة من قبل الشر كة يمكن قياسها بالفرق بين ۷ و > 
.)۷-٣(‏ وتصل الشركة إلى خلق القيسة بواسطة تحويل المدخللات > إلى منتج » 
يرمز له المسنهلگون ب ۷ > ويمكن الشركة أن تز ود مستهلكيها بمز يد من القيمة 
من خلال تخفيض قيمة أو من خلال جعل انتج أكثر جاذبية باعتماد تصسيم 
أعلى وقدرة تصميمية أفضل وجودة أرقى ؛ء وسا شاية ذلك » ولذا يسطيى 
الممسستهلكون قيمة اكير لذلك النتج (تزداد قيمة ۷) ويالتالى تتوافر التية لدى 
CN N‏ . و هتا العر طن يشير إلى أن 
الشركة تحقق ارياحا عالية » وبالتالى تستحوذ على مزايا تتاقسية عتدما تمنج 
المستهلكين والعملاء مزيداً من القيمة يأآكثر مما يفعله مناقسوها. وللإيضاح 
يمثال آخر لنتدبر مرة أخرى حالة صناعة الحاسب الشخصى » ققی عام ۱۹۹4 
كانتت شركة كومباك تبيع أقضل طراز لديها من الحاسبات الشخصية مقابل 
٠٠١‏ دولار لكل وحدة إع)ء بينما تقدر التكاليف المرتبطة بإنتاج تلك 
الحاسبات إع) بسا فى ذلك تكلفة الخامات» والتكاليق الادارية»ء وتكلفة 
التصتيع والتصويق والبحث والتطویر ب ٣ ٠٠٠١‏ ذو ةزر لكل و حدةء و نلك يحقف 
ربخا صافيأً يقدر ب٠ ٠١‏ دولار لكل وحدة. و خلى العش من ذلك : کائت 
شر کة ای سی تی قادرة علی تخصیص ۲۳۰۰ دولار لحاسبها الشخصىی 
المناظر » بينما تبلغ تكلفة إتتاج تلك الوحدة ٠٤٠١٠١‏ دولارء ويذلك تمنى الشركة 
بخسارة تقدر ب ١٠١‏ دولار لكل وحدة. 

توضح المقار نة مدى ارتباط معدل أرباح الشركة بالسعر الذی يمكن تحديده 
لنتجاتها و كذلك بهيكل التكلفة. و قد أمكن فش ركة كومباك تحقیق أرباحاً آكثر 
من شركة ايه سی تی فی عاے ۰۱۹۹4 لأنها استطاعت فرض أسحار أعلى 
لمنتتجها. ومع وجود هيكل إنتاجى ذو تكلفة ة لديهاء وقد شكل هذا 
اقستصر الأو لو رة يالنسية لكقاءات التصنيع » الأمر الذی افتقدته أيه سی تى . اما 
يالنسية لأسعار ها العاليةء فقد استطاعت كومباك أن تحدد سعرآ عالياً لحواسبها 
لأت المستيلكون يولون منتجها قيمة أعلى من أى أس تى ء لذلك كان لديهم 
ال"ستعداد ليدفعوا اكثر مقابل منتجات كو مباك . لماذا يولي المستهلكون قيمة 
أعلى لحواسب كومياك ؟ إن السيب وراء ذلك يكمن فى تصورهم للجودة 
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العالية لنتجات كومياك من حيث الأداء الوظيقى والتصميم مقارنة بمتتجات أية 
سى تى . هذا يالإإضافة إلى أن كومباك قد نجحت فى تنويع منتجاتها من 
الخو اسب اتر ا لتقت آنه س کے ر دا کت رانا كو عات 
التناقسية عام 1۹۹4ء من خلال التزاوج بين التكاليف المنخقضة والتمييز ء 
ونتيجة لتفو قيا فى هذين المجائين استطاعت كومياكف ك أن تمتح المستهلكين 
والحملاء مزيداً من القيمة مقارنة بما فعلته ايه سی تی فی هذا المجال ۔ ولذا 
يمكن القول ان مزايا كومباك التنافسية ترتكز على إمكانية خلق قيمة متفوقة 
بأفضل مما تفل شر كة آیه سی تى ويتعين عليتا أن نلاحظ أن خلق القيمة 
التفر قة لا بتطلب بالضر رر استحو اذ الشركة طط عيكل تكاليت متخفقضىة قى 
مجال صناعي معين ء أو خلق المنتج اللأكثر قيمة فى أعين المستهلكين : » ولكن 
الأمر بتطلب أن تكون القيمة (إ) وتكاليف الانتاج اكير من الفجوة التي توصل 
إليها المتافسون . وإذا ما تظرنا مر ری إلى اشكل (٤/)؛‏ نستطیع ان نر ی 
ان شر کڈ آہبل هد استحونت علی مز ايا تنثاضيدة وات حة فی القترة ما بین اعرا 
AA‏ 41443 قى مجال الحاسب الشخصى » وقد برهنت الشركة على ذلك من 
خلال تحقيق عوائد عالية بوتيرة ابتة. ويرغم من أن آيل تمتلك هياكل تكلفة 
عالية تسييآًء إلا أنها كاتت قادرة على خلق مزيد من القيمة حیت انها اسر رت 
نجاحاً مميزاً فى مجال تمييز متتجاتها فى أعين المستهلكين ؛ والذين يدور شم 
أولوا حواسب آبل قيسة كبير < . ولقد أرتكز التصور اطر تبمة بالقيمة المنفو قة عقى 
العنصر الوظيفى لحواسب آيل ء وقد سمح ذلك للآبل بیقر ض سعر خالی (۴) 
أعلى من سعر كومباك ‏ أيه سى تىء ودل . ولقد تم ترجمة السعر العالى إلى 
ھامش ربح آکبر (C۔۲) E REE EES BE‏ 
على الحقيقة المتجسدة فى تحسين الناقسين لوظائف حوا سیهح » والتی ر 
على أثرها القمة التى يوليها الستهلگرن لنتجات متافسی آبل. E aE‏ 
ايل المحدو دة على قر ض سعر عالی . 

ولقد حاول مایکل بور تر «۲ء٤۲ه۴‏ اعهطءةا«» أن ييرهن على أن التكلفة 
المنخفضة والتمييز يمكن اعتبار هما بمثابة استر اتيجيتين أساسيتين لخلق القيمة 
و تحقيق المزايا التنافسية فى مجال صناعى معين . وطبقاً لا قاله بور تر ء تنجد أن 
المزايا التنافسية تتو افر مع الشركات القادرة على خلق قيمة متقوقة» ولاشك أن 
الطر يق لخلق هذه القيمة یتجسد فی خفض معدالات هيكل التكلقة او تمييز المنتج 
بطر يقة تو دى باللستهلكين ان يولونه مزيدا من القيمة ومن ثم استحدادهم لدفع 
منعر عالى . وللاشك ان كل ذلك جيد ولا غبار عليهء ولكنه يثير السؤال 
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التالى» كيف تستطيع الشركة خفض معدلات هيكل التكلفة وتنويع منتجاتها 
باثنظر الى منتيات التاضين » حتى تتمكن من خلق قيمة متقوقة. وفى هذا 
الفصل والذى يليه سوق تشر ح كيف تستطيم الشركات إنجاز وتحقيق ذلك . 
و نعود إلى نظر ية بور تر فيما يخص استراتيجيات التكلفة المنخفضة والتمييز فى 
القصل الساد س حيث نتفحص في هذه القكر_ة بمز يذ من التعحمق . 
اللأسس العامة ليناء المزايا التنافسية : 

ولقد رأينا أن العوامل الأربعة التالية تدخل فى بناء المز ايا التنافسية: الكفاءة : 
والجوتةء والتجديد والاستيابة لحاجات اقسيل» ۽ فى التى تمل سس اليتاء 
العامة للمز ايا التناضسية التى يمكن للأى شركة أن تتبناها بغخض النظر عن مجالها 
الصتاعى أو المتتجات والخدمات التى تنتجها وتؤديها [أنظر الشكل .)١/١‏ 
ورغم أتنا ستناقش كل عامل بشكل منفصل فيما بعمد»ء إلا أن هناك علاقة 
متشابكة تضمهم . وعلى سبيل المثال » تستطيع القول أن الجودة المتفوقة يمكن 
ان تقو د للكفاءة المتفوقة؛ بينما التجديد يدعم الكفاءة» والجودة والامنتجاية 
فحاجات العميل . 


شکل )۳/٤(‏ 
اللأسس العامة ليناء المزايا الثتاقشية 


lلdگaا#ة Efficiency‏ : 
ما الشركة إلا أداة لتحويل المدخلات إلى مخرجات . والمدخاللات هى عوامل 
أمساسية لللإنتاج مثل العمالة والأرض وراس الال والإادارة والمهيارة 
التكنولو جية. اما المخرجات فهى عبارة عن السلع والخدمات التى تنتجها 
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الشر كة. أن آبسط قاس للكفاءة بتمثل فى مقدار المدخلات المطلوية لإنتاج 
هخر جات معيةء و ذلك یعتی أن الكفاءة = المخر جات المدخلتت. وكلما 
كانت الشركة أكثر كفاءة كلما قل مقدار المدخلات المطلوية لأتتاج مخر جات 
معينة. وعلى سبيل المثال ء إذاعا اقتضى اللأمر فى جنرال موئرز تخصيس 
٠١‏ ساعة عمل لتجميع سيارة؛ و١٠‏ ساعة فى فورد لنفس الغرض ؛ فإننا 
نستطيع القول أن فوردأكثر كفاءة من جنرال موتورز . ومع الأخذ فى 
اللا عتبار وجود عتاصر أخری متساو ية فی الشر كتين مثل معدلات الأجور 
فإننا نستطيع أن تفتر ضس من تلك البيانات أن شر كة فو ر د قمتلك هيكل تكلفة أقل 
عما شتحو د عليه جنر ال هوتورز : وهكذا يساعد عامل الكقاءة الشركة على 
تحقيق زايا تتافية متخفضة التكلفة . ولقد رايت في الحالة الفتتاحية كيف ان 
شركة إنتل قد حققت مستوى من الكفاءء المتفوقة يالإإضلاع بتقنيات إنتاج 
جدذيدة + هيات الأ جواء للشركة لضاعفة مخرجاتها من رقاتق السلیكون › و قد 
أدى ذلك إلى خفض تكاليف إنتاج الشركة. 

أن هم مكو نات الكفاءة يالتسية لكثير من الشر كات يتجسد في انثا جية 
الموظفاء ذلك العتصر الذى يقاس عادة بالمخر جات بالنسبة لكل موظقا. وهم 
أخذ کل الٹوابت فے الاعتیار ء قڑذا ما حقفت الشر که مستو ی عال من آانتاجية 
ا جال کے ی فسوف تحقق المستوی اللادنى من تكاليف 
الزانتاج » بمعنى أخر » ستمظك هذء الشركة مر ايا تنأقية مر تكز ة على التكالفة . 
إن اللأستر أثيجية من أا لواقح ٤‏ ) تنظر إلى إنتاجية ال لو ف الحققة ف کذد 
من مضانع السيارات في الولايات المتحدة اللأمريكية. وتوحي هذه الييانات 
بانه فى عمليات التجميع » فإن اليابانبين مازالوا يتمتعون بميزة تنافسية ترنتكز 
على الإانتاجية باللقارنة مخ مناقصسيهح فى الو لاأيات الأتحدة: بال رغم من أن 
الفجوة قد تم تغطيتها بشكل كبير مئذ نهاية الثمائينات . والأكش من ذلك يبدو أن 
شر كة كر ايسلر بشكل محذذد» قد حققت مكاسب إنتاجية ضخمة فى مجال عملية 
تصميم المتتج : والتى عند إضافتها لكقاءة عملية التجميع لذيهاء پمک أن قط 
کرایسلر آکٹر الشركات المصنعة للسيارات كفاءة فی الولايات المتحذة . 


الاستراتيجية من الواقع )6( 
اتتا جبة في جال صتاعة السار ت [Harbor Associates]‏ 


سد عام ۸۰ء وگی کل عام دایت شر گة ععاواعوویھ مہو » و هی شر كة 
استشار ات اأمسسها ادير التنفيدذي السايق لشب كك کر ب لز السيد يهر شار دو از * 
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على إصدار تقرير يتعلق بمستو ي الإنتاجية فى مصاتع التجميع الأهريكية؛ ولك 
وفقا لحجم الشركات الثلاثة الأمريكية الكبرى وهى جترال الكتر يك : قو ات 
و کز وژ لر ار ١‏ آن هذا التقرير يشتمل حالياً على بيانات تعلق بعمليات نيسان 
و تو يوتا فى الولايات المتحدة» حيث أن ۲ گلتھما یخشکل حضو را صتاعیاً ملحوظا فی 
البال"د ؛ و يو ضح الجدول التالى عدد ساعات العمل التي تستقر تستفر قھا کال شر كه سن 
هذه الشر کات فی تجمیم سيار فی فی الاعوام هھ ۹۳: ٤1۹۹ء‏ 


144 AF ANA الشر كاك‎ 
7 FY, ET: جڃترال مو تور‎ 
TY As 1 TT. TE کر یز لر‎ 


2 n Ty yn قورد‎ 


تو یو تا غير ستاج IA, Eh‏ 


ويشير هذا الجدول إلى أن كلا من نيسان وتويوتا هما أكقأً المنتجين من حيث 
الحجم فی الولايات المتحدة؛ بینما جنرال سوتورز هی الاقل کفاءة۔ إن مستوی 
الإآنتاجية العالية لنيسان وتو يوتا تر جع إلى نظم إنتاجهماء اتی تع تمد على الزنتاج 
علی نطاق انع دد وز ن اترا مقر ونا بدعم التقتيات الإ" دار ية. - و خط 
سیل الخال : تعد آن کلڌ الشر كتين د تعتمد على استخدام قر ق العمل الذاتية الس دار ة 
إلى مدى كبير. ويعهد لكل فريق بمسئولية أداء و تنفيذ إحدي مهام التجميع 
الرئيسية» كما يجرى تفويض القرق من اجل ايجاد طرق وآليات لتحسين اتتاجية 
وضوابط الجودة؛ وبتم مكافأة اعضاء القرق من خلال نظام الحوافز اذا ما 
| تجاو زوا الأعداف ار تيطة بمستوى الإانتاجية والجودة - ولقد حاولت الشركات 
| الأمر يكية الثلاثة اعتساد نظام الفرق ذاتية الإدارة. إلا أن هذا الاتجاه تعرض | 
للاعاقة تحت وطاة تاريخ وع من العلكفات السياة افشي تكم الممالة فى هذه 
الشر كات اللمر الذي القى بظلاله الكتيفه على الادارة والعاملين وحال بين 
التعحاون قيما بينهم للا"ستحداثت مفآاهيح جديدة ۔ 


ويعد التصميم من مصادر التفوق الأخری التی تتمتع بها شر كتى تيسان 
وتو يوتا؛ E O BEE EAE E‏ 
تصسمیم سپا رات بطر يقة تجعلها سيلة التجسيم ۔ وها بدو رہ ادچے إلي اللمساعدة قى 
رفع انتاجية العمل : الامر الد ت کر ته اتی مزایا ناقسیة کر تز علي التكلقة 
اللتخفضية؛ الا آنه يتين عطینا ان تشیر الي أن الشر كات الأمر يبكية الثلاتة الكبر ى 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القصل الر_ابم م : التحليل ادا لي 1 4 


قد انجزت تحسينات كبيرة على صعيد إنتاجية العمل خلال السنوات القليلة 
| الأ خير ۔ ففیما بین أعوامح هه و٤ ٩۹٩‏ تمكتت جذرال موتورز من تحسين إنثاجية 
| عمالهابنسبة تقدر ب ١١١2ء‏ وكذلك كريزلر بتسبة 2۲٤‏ إذ أن هائين 
الشر كتين تبذلاآن اقصى ما فى وسعها لحاكاءة تقنيات الزآنتاج التى تستخذمها 
| الشركات اليابانية اللنافسة. وإذا ما استمر هذا الاتجاه وفق معدلل" ته الحالية» فاه 

من المتوقع أن تختفى المزايا التتافسية التى تتمتع بها تيسان و تويوتا قي مستهل 
القر ن القادم . 

هدا بالا اة ال آن کر یڑ لر حل و جه اوسن تی ان الیاتات آلوار دة 
فى الجدول السابق تمثل صورة متقوصة للونتاجية: نظرآ لأتها تتجاهل بصفة 
أساسية التكاليف المتخفضة لتطوير انتج التى تتمتع بها هاتين الشر كثين . وشن 
وجهة نظر كريزار أن تلك السبب يعد مسدرا لتحقيق اللانتاجية المتغوقةء والذي 
لایعثرف به تقریر هار بور . وحتی مستهل التسعینات كان الأمر يستعرق من 
کریزلر اربع سنوات على الأقل ر ٠,٤۰۰‏ مهندس تصميم؛ ۽ لتصنصيم سيار2 
جديدة او 2,1٠١‏ سنة هندسية» ولقد تح اكتمال تصميم طراز تيون فى غضون | 
ثلدثة و تاتون شهرآًء وقطلب الأمر الامستعاثة ب ۷٤١‏ مهندس تسميم سيارتها أ 
| الکبر چ القادم آن یکتمل فی غضون عامین + E ler.‏ ٠ک‏ ۵ مهنڈس تصميم 
فقط . و ذلك يعتى دة ٠, ١۴‏ تة فندمسية فقط ء اضافة الى تحشق ١د‏ علي صسيد 
تحسين الأنتاجية وتوفير تكاليق تصميم تقدر بت٤‏ مليون دولر وتقدر الشركة 
لمش روع تصميم فقط . ویوافق جيمس هار یور ساحب تقریر هار بور على ان 
قدرات التصميم المتفركة التى تتمتع بها كريزلر تعد مصدرا هاما للإنتاجية المتفوقة . 
وفی تقريره لعام ٠۹۹١‏ خلص إلى آنه عند إضافة تكاليف التصميم إلى تكاليف 
التجميع » تبرز كريزلر كأفضل شر كة منكجة للسيارات فى الولايات التحدة. 

كيف حققت كريزلر هذا الإنجاز؟ ير جع ذلك بالدرجة الأولى إلى تشكيل فربق | 
من مهندسى التصميم ومو ر دي المكوتات واخصائيى التصنيع ومسئولى التسويق 
لمتاآيعة و سر اقية عملية التصميم . وابقتت هذه القر ق , ان هناك تكاماا وثيقا فى عملية 
التصميم بين المور دين والعمليات الهتدسية؛ والتصتيع والتسويق . ويجرى تصميم 
السيارات الآن بسا يتفق مع تسهيل عملية التصتيع ء وما وتوافق مع الدخلات 
(اثييانات) ال وار دة من کم اقسوق بنا جر نشی مک فع الور کین 
لضمان مسايرة تصميماتهم الخاصة با وتات لتسمیم كريزلر الحعلق باشل 
التهائى للسيارة. ولقد ترتب على ذلك انخفاض كيير فى حجم الأعمال المتعلقة 
| بإعادة التصميم » وبالتالى اتخفاض متاظر فى وقت وتكلفة دورة التصميم» إذا 
انخفضت القترة التی کائت تستمر ما بین ربع إلى ست ستوات إلى ما بقل عن 
ثلاث سنوات . 
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IM i Ls‏ 
الاتتاجية العالية. ولقد لأحظنا انه من أجل تحقيق الإنتاجية العالية » فإنه يتعين 


على الشركة أن تتبنى استراتيجية مناسيةء فضلاً عن هيكل وتظم رقابة مناسية. 
الحو دة Quality‏ : 

أن المتجات ذات الجو دة هى السلمع والخدمات التي يمكن الاعتماد عليها 
والثقة بها للانجاز الوظائف اللمصممة للداتها. وهذا المقهوم ينطبق على مجالات 
کثیر 3 سو اع گانت سیارات تو یو تا أو ملایس قامت «جاب» بتصسیسها و بیعها 
أو قىم خدمة العملاد قى سيتى بثك . ويعتبر تأثير الجر دة العالية للمنتج على 
المزايا التنافسية تأثيرآ مضاعقاً. (أولا): إن توفير متتجات عالية الجودة يزيد 
صن قيمة هذه التتجات فى اعين الى تيلكين . ,هذا الفهر م المدعح للقيمة يود 
بدوره إلى السماح للشركة بفرض سعر عالى لنتجاتها. وعلى سبيل المثال : 
فإن الشركات اليايانية مثل شركة تويوتاء لاتمتلك فقط مزايا تكلفة ترتكز على 
عتصر اللإتتاجية بأفضل مما لدى كثيرا من الشركات الأمريكية والأوروبية: 
ولكنها أيضاً تفرض أسعارآً عالية لسياراتها نظير الجودة العالية التى تتمتع بيا 
منتجاتها. وهكذا ء وبالمغارنة بشركة كشركة جنذرال موتورز» نجد أن تویوتا 
قد استحونت على حنصر التكافة الخخفقضة والقدرة على فر شض أسعار أعلى . 
وكنتيجة لذلك أدارت تويوتا عملياتها وفق هامش ربح أعلى مما يتحقق لجنرال 
موتو رال » 

أما التأثير الثاني للجودة العالية على الز ايا التناقسية فيصدر عن الكفاءة 
العالية والتكاليف المنخقضة للوحدة . إن أقل وقت يضيعه العامل يودي إلى 
خرو ج متتجات معية أو خدمات ذات مستو ی 1 من المستوى القياسي : ما 
اختصار عاسل الوقت فيو دى إلى إنثاجية أعلى للعامل وتكاليف أقل للوحدة» 
وهگذا جد ان المنتج العالى الجودة الايسمح للشر كة فقط بفرضن أسعار حالية 
لنتجاتها » ولكن يؤدى أيضاً إلى خفض التكلفة إأنظر الشكل ٤‏ /؟). 

لقد رادت أهمية الجودة قى مجال بتاء المزايا التنافسية بشكل كيير فى 
السنوات القليلية الماضية. ولاشك أن اعتمام الكثير من الشركات بجو دة النتج 
لايمكن قصر النظر إليه على آنه مجرد طريقة لاأكتساب المزايا التنافسية ء إذ ان 
ذلك قد أصبح فى كثير من المجالات الصناعية أمرآ حتمياً من أجل اليقاء 
وال ستمر ار . 
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شکل )٤٤(‏ 
تاثير الجودة على ر 


ز_يادة الم تتا جرة 
التجذيذف Tanovalion‏ : 


يمكن تعريف التجدید على أنه أى شي جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة 
الشركة أو المنتجات التى تنتجهاء؛ ويشتمل التجديد على كل تقدم يطرآ على 
نو اع المتتجاأات wla;‏ الإنتاج ونظخ ال دار2 و الهياكل التنطيمية 
والا"ستر اتيجيات التي تعنمدها الشركة ٠‏ ويسكن رؤية تطوير إنتل للمعالج 
الدقيق »ء واستراتيجية الخصم على الأسعار التى تبتاها «تویز يوراس» بوا 
۴# » ونظم الإنتاج التى تبتاها شركة تويوتا فى تصنيع السيارات» وتطوير 
شركة سونى لنظام Walkman‏ + يمن ويه گل ذلك على آن الثجذيدات . 
وريما نستطيم القو[ ل أن التجديد يمثل أحد أهم الأسس البنائية ية للمز ايا المتنافية. 
و علی المد انطو يل يمكن النظر إلى المنافسة كعملية موجهة بواسطة التجديد . 
ورخم أن کل غمليات التجدید لا ب يتحقق لها النجاح ؛ إلا أن عمليات التجديد التى 
تحر زر نجاحا بمگن | ن تشكل مصدرا رئيسيا للمزايا التنافسيةء لأتها تمنح 
الشركة شبتا متفر دا » شيثا يفتقر إليه منافسوها. ويسمح التغرد للشركة بتمييز 
تفسهاء وبالتالى اختلافها وتميزها؛ فضلا عن فرض أسعار عائية لنتجاتها أو 
کن تتالرت بايا تة کب 2 صقار نة ناا 

و كما ستفعل إزاء مور ضوعي الكقاءة والجودة: سو قا شق مو طضو ج 
التجديد بصورة أكثر تفصياڈ قى نهاية هذا الكتاب . إلا ننا ستو رد فيما يلى قيلا 
عن الا ئة التي تلقى الشوء على أهبية التجديد. و لثشحي مسا تلون شر ك 
لريروكس لالات النسخ ء وكذلك تطوير إنتل للمعالجات الدقيقة الجديدة : 
وتطویر شر کة هیولت یاکار د لطایعات اللیژ ر ء و تطو ير مسر َة نا یش لل“ حدذية 
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ار ياضية ذات التقتية العالية » وركذلك تطو ير شر كة بوس ى لومب للعذسات 
اللاصسقة و نطو یر سوتى للوكمان . وقد ساعدت كل هذه التجدیدات الت نم 
إدخالها على النتج فى بناء وتدعيم الز ايا التنافسية لتلف الش كات الراثدة. وقي 
كل حالة من هذه الحالاات يمكن للشركة من خلال قعالية كوتهاالمورد الو حيد 
1 نتج جديد أن تقرض سعرأ عائياً. وعندما يحين وقت نجاح النافسون فى 
محاكاة المتتج المجدد» تكون الشركة المجددة قد نجحت فى إرساء ولاء قوري 
وللماركة يصسعب على المناقسين النيل منه. ولاتزال سوئى مشهورة 
بال وڪمان » ,و هیولت باكا رذ لاتزال مشهورة بطابعة الليزر . 
الأستجابة لحاجات العصيل Lusltomer Responsiveness‏ : 
لتحقيق هذا العامل بشكل متقوق » يتعين على الشركة أن تكون قادرة على 
أداء المهام بشكل أفضل من المنافسين فى تحديد وإشباع احتياجات عملاثها. 
E,‏ المستهلكون قيمة أكبر لنتجاتهاء مما يؤدى إلى خلق التميز القائم 
على المز_ ايا النناقسية . إر حملية تحسين جو دة انتج يجب أن RS‏ 
الآ ستجابة لحاجات العميل؛ كما فى حالة تطویر منتجات جذيدة بها سمات 
إليها المنتجات التواجدة. يمعتى اخر تحقيق وإنجاز الجودة المتفوقة E‏ 
كجاتب تكاملي لتحقيق الل"ستجاية للعميل. وبیرژ ننا عامل اخر حند إدارة اې 
نقاش حول تلك الاستجابة للعميل» الا وهو الحاجة الى موائمة السلع 
والخدمات مع المطالب الفردية آو الجماعية. وعفى سبيل الخال » فان انتشار 
الئواع المختلفة من المشر وبات الخفيفة والبيرة فى السنوات القليلة الماضية يمكن 
النظر إليه بشكل جزئى على أساس أنه استجابة لذلك الاتجاء. كما أصبحت 
أيضاً شر كات السيارات اكثر خبرة ومهارة فى مجال مواءمة السيارات مم 
مطالب الستهلكين الأفراد. وعلى سبيل المثال » وعقب احتلال تويوتا للمركز 
الثاتى فى الصدارة» اتجه قسم «ساترن» فى شركة جنرال موترز إلى تصنيع 
سيار ات تفي بطلبات المستهلكين الأفراد» مع منحهم حرية الانتقاء من بين 
نطاق واسع من الألوان والخيارات . 

و هناك چانب اخر استرعى مزيداً من الانتياءء أل وهو وقت الاستجابة 
للعميل » وهو الو قت المسصتخر يى يالتسبة للسقعة حتى تسليمها أو الخدمة حتي 
آداثها. 

أن وقت الاستجاية للحميل بالنسبة لصانع الآلات ‏ هو الوقت الذى يستخرقه 
الانتهاء من تصنيع الطلبيةء وبالنسية للبنك » هر الوقت المستخرق لعالجة 
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قا الوقت الذي يستخرقه العملاء فى الوقوف فى صف الانتظار امام 
الصراق. وبالنسية للسوق المركزية؛ هو الوقت الذى يستغر قه الز بائن فى 
الوقوف قى الصف امام ماكينة الدفع » ولقد تم اجراء مسحا وراء أخر على 
العملاء » والتی بينت بطا فى وقت الاستجاية للعميل ؛ الّمر الذي يتطوري 
على مصدر إزعاج كبير للعميل. ويؤدي لحدم شحوره بالرضا. إن الطريقة 
الئی غیرت یھا شركة «سيتى كور ب» إجراءاتها الخاصة بالقر و ض » بخر ضس 
تخقيض الوقت الذى تستخر قه عملية استيغاء تماذج واستمارات الرهن» تصور 
كيفية مساهمة عملية تخفيض الوقت فى بناء وتدعيم المزايا التنافسية. [أنظر 
الاستراتيجية من الواقع (Tt‏ 


استراتيجية من الواقع )٠٤(‏ 
[(المتافسة المرتكزة على عنصرى الوقت والاستجاية للعميل 
فی شر کا سیتی کو ر ب ]C11:o٣p‏ 

خلال عقت التمانینات انتقلت شر كة سیتی کور ب من فثة الل جين الصسغار الى 
فة اللاعيين الكيار فى مجال اللإاقراض بصكوك الرهن . وفی عام ۱۹۸٩‏ بلفت أ 
اصسول حجع سكوك الرهن لدى الشركة معدلا سنويا يقدر ب ١١‏ مليون دولار. 
ويحلول عام ۱۹۸۷ ارتقع المعدل السنوى ليصل الى ٠٤,۸‏ يليون دولار. هذا 
بالإضافة إلى أنه بالرغم من أن سيتى كورب لاتستحوذ إلا على نسبة ٣ ٣‏ من 
أصول كوك الرهن فى الولايات المتحدة و قق تقدیر ات عا ۹۹1۸ء إلا أتيا 
تفوق أكبر متاقسيها على صعيد الأصول بنسية ۳۷٣2ء AEE‏ 
اتات „ê (H.E.Ahrmanaon ] û.‏ آکبر سي از ع اللقاشضين . 

إن العامل الرتيسی الذی يقف وراء نجاح سيتى كورب يتجسد فى | 
ال ستراتيجية التي ساعدت على تحقيق استجاية متفر قة للعميل من خلال التاكيد 
أ على تحقيق استجابة سريعة فى رقت قياسى ء مع الاستعانة يسوظفين ومسئولين 
اکفاء فی هذا المجال. ولقد أدركت الشركة أن المقترض هو أحد العملتء الذين 
يتعين على القرض أن يخدمه. وتعتبر الكاتب والوكالات العقارية أيضاً من 
ضمن العملاء . بوغالياً ما يطلب المقت رض من الو كيل أن يز وده بمعلومات نتعلق 
يمز سصسات الإ قراض فى المتطقة التى تقرض أموالا يأفضل الشروط . وكذلك أي 
مؤسسة لاإقراض يوصی بها الوکیل؟ ولقد آدرکت سیتی كورب انه نظراً لان 

الوكيل أو الو سيط افعقارى يتطلع إلى إيرام الصفقة بأسر ع مايمكنء فإته سوف 
زز کی موؤسسات ال فراص الأأسر ع فى إعمال وتتفيذ طلبات ال اقراض : والتی 
قتمتع بو جو د موظطفین ومسئولين أكفاء وسريعو الاستجاية. 
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وبصفة عامة تستعرض طلبات القروض مايقرب من ٤١‏ يوماً للمصادقة 
| عليهاء وقد يطول الأمر أو يقل بما يقدر بأسبوعين ۔ ان ا شخص قا یشراء 
عقا, رات يعرف أن مدة الخممىة وار یعون یوما هذه تمل أسرآً خير بقینی ويمثل 
طا بير ا . وتز داد الضفو ط عندما يتأخر اعتماد الطلب والمصسادقة عليه 
| وقطلب الشركة التى تفقد الاستعدادات الجيدة مزيدا من الوثائق أو مزيدا من 
الإيضاحات من المقترض . ولقد قررت سيتى كورب يتاء على ذلك آن تعمل على 
نظيص الو قت الذي تستخرقه عملية اعتماد القر ضر والصادقة عليه إلى خمسة 
عشر پو ما فقط . ومن اجل انجاڙ هذا الهدف: استحدثت الشركة بر تامچا يدخى 
«سورجيدج ياور». وتدقع الوكالات العقارية رسم اشتراك ستوی يقدر ي 
٠,٠ ١‏ دولار للائضمام لهذا الب رتامج . وبهذا يمكن لهذه الوكالات تأهيل 
مشتريهم من أجل سيتى كورب فى مقابل تصف نقطة أو نقطة وتصف تسنح لهم | 
كتسية خصح مع وعد یإنهاء اجراءات طلب القرض فی غضون ٠١‏ يوما. . ویمگن 
SS GEE‏ ۔ و لقذ کاتت 
النثائج جيدة جدأ بالنسبة لشركة سیتی كورب 


وبالاضافة إلى الجودة والواءمة ووقت الاستجايةء فجد أن المصادير 
الأ خر ى الاستجابة العميل هى التصميم اللمتقوق والخدمة التفوقة والخدمات 
المتقوقة لطا يعد البيع وعمليات الدعم ۔ و كل تلاك العو امل تدع عيدا از ستجاية 
للحميل » وتهيي الف ر صة للشر كة لتمبيز نقسها عن منافسيها الا خرين . . إن حساية 
التمييز يدو رها تمنح الشركة القدرة على إرساء وبتاء الولاء للماركة ولقرضن 
اأمسعار عالية على منتجاتها . و خلی سيياء امتا : لنتدير ععاء كم من الأفراد 
مستعدون للدفع مقابل تسليم اليوح التالى فى مجال البريد السريع : مقار ته 
يالتسليم فى غضون خلددة أو اریم ايام ء » ففي عام ٣ ٩‏ »۽ ار سل خطاب من 
صفحتين بالبريد السريع داخل الولايات المتحدة مقابل ٠١‏ دولارات»؛ ورمقابل 
٠ , ۳‏ دولاآر لليريد العادى . وهكذاء نجد ان السعر العالى الذي تم فرضه من 
قبل عملية التسليم السر يع يز يد بمقدار ھ۸ , ٩‏ دو لار عن الیر یذ العادی . 


ملخص : 

تعتير ألكقاءة والجو دة و استجابة العمسيل و التجديذ عناصر مهمة في تحقیت 
المزايا التتافسية » إن الكفاءة المتفوقة تمنح الشركة الفرصة لتخفيض تکاليفهاء كما 
e E ESS TRG‏ ۽ سا 
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التغوق يمكن أن يودى إلى فرض سعر أعلى ء أو تكلفة أقل بالنسبة للوحدة 
إاقظر_ ااشسکاے ٤‏ د). 

)٥/٤( شکل‎ 


تأثير الشفاءة : الجودة > الاستجابة للعملاء 
وائتجدید عي تكلقة ألو حدة والسعر 


| الاسمار الال | 
| الوحدة 


إن هذه العوامل الأربعة تشكل معا عامل مساعداً الشركة لأستحداث مزيداً 
من القيمة من خلال خفض التكاليف أو تمييز منتجاتها بالمقار نة بمتافسيهاء 
الأمر الذى يسمح للشركة بالتفوق عليهم . 
وظائف المثظمة وسلسلة القيمة وخلق القيمة : 

سوف نتتاول في هذا القسم الدور الذى تلعبه الوظائف المختلفة للشركة مثل 
الإإنتاج؛ والتسويق » والبحت والتطوير » والخدمةء وإدارة الموارد»ء والموارد 
البشرية فى مجال عملية خلق القيمة. وبصفة خاصة سوق تستعرض بإيجاز 
كيف ان الو ظائف المختلفة للشر كة تساعد قي محال خفض التكلفة ور ياذة القيعسة 
من خلال التمييز والتميز. وكخطوة أولى تجاه إنجاز ذلك ء فإنه يتعين عفينا 
تدبر مفهوم سلسلة القيمة الموضح يالرسم فى شكل )1/٤(‏ ويرجع مصطلح 
«سلسلة القيمة» إلى أن الشركة يمكن اعتبارها سلسلة من الأنشطة الرامية إلى 
قحريل المدخلات إلى مخرجات»ء وهذه العملية تتالفه من عدد من الأنشطة 
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الأو لية واللأنشطة الداعسة» وكل تشاط من تلك النشطة يضيف قيمة للمنتج . 
شکل رقم )٦/4(‏ 
سنلسلة القيعة 


البتية ال ساسية للشر كة 
دار ة الوراد 


الأنشطة الأولية (الأساسية) : 

إن هذه الأنشطة يجب أن تسق عملياً مع تصسميم وابتكار وتسليم المنتح ؛ 
يالإأضافة إلى تصويقه وتذعمه وتوفير خذماتا عابعد الييح ۔ . وقي الشکل 
الور )٦/٤(‏ لسلملة القيمة نجد أن الأنشطة الأو لية تنقسم إلى ربع وظائف 
و شی : البخت والتطم یر + وال تتا ج + والتسويق والبيع : ور الشدهة۔ 
وتعنى وظيفة البحث والتطوير بتصميم اللمنتجات وعمليات الإنتاج. وبرغم 
اننا نميل إلى التفكير فى وظيفة اليحث والتطویر كعا لو كانت مر تبطة بتصميم 
المحجات ورعمليات الانتاج فى المشر وعات السناعية. كما تضطلمع شر كات 
كثيرة بوظيفة البحث والتطوير » وعلى سبيل المثال ء تتناضس البنوك فيما بينها 
من خلال تطوير خدمات مصرفية جديدة وأساليب جديدة لتسليم وتوصيل 
اقخدمات للسملاء. وتعتبر كل من الخدمات السر فية السريعة ويطاقات 
الحممابات الد كية مثالیین خد یظن عل ٹصار تطم ير انتج الحديد فی الصتتاحاه 
صر قياة + وتشمل آم ظة ال لتجدبد السايقة شى مجال الصثاعة الس رفية آلات 
الصرافة الآ لية و_البطاقات الا تتمانية وبطاقات الحساب . 
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ويمکن بالاعتماد على التصميم التفوق المنتج ء ووظيفة البحث والتطوير 

ر اذد قاعاية و واظبفة اجات . وجعلها أكثر جاذبية للمستهلكين . ات اتل 

ارتب بالبحث وا لتطوير قد بيترتب عليه بالتبادل عمليات إثتاجية أكثر كقاءةء 
وبذلك يمكن خفض تكاليف الإنتاج. ويمكن بطريقة أاخرى ان تؤدى وظيفة 
البحث والتطورير إلى خلق القيمسةء ففى شركة إئتل على سبيل المثال » وكما 
استعر قا کے الحالة الاقتاحة: فانه أمكن استحدات القبمة بو أسطة لاحك 
والتطويرء وذلك من خلال تطوير معالجات دقيقة أكثر قرة وفاعليةء وكذلك 
من خلال الأضطلاع يعمليات تصنيع أكثر كفاءة . 

أما وظيفة الانتاج فهى تعنى بخلق واستحداٿ فة اي خدهة. اة 
للمنتجات الطبيعية فإنه وبصقة عامة يمكن أن ننسق عملية الإأنتاج مع التصنيع . 
أسا يالتسبة للخدسات سل اليتوك أى العمليات المر تبطة بتجارة التجر ثة؛ فان 
عملية الإنتاج تتجسد فى حالة تسلم العميل بالفعل الخدمة. وعلى سبيل المثال ؛ 
نذا يصمذر اليثاك قر ضا لاعميل : فالعملية هنا تر تبط بإنتاج القر ضر . لن 
وظيقة الإنتاج لدي الشركة تودى إلى خلق قيمة من خلال تأدية أتشطتها بكفاءة 
الأمر الذي يودي بدورء إلى خفض التكاليف ۔ 

ويمكن للإنتاج أن يخلق قيمة أيضاً من خلال تأدية الوظائف المرتبطة به 
بطر يقة تتماشى مع جودة انتج العالية التى تودى إلى التميز و خفض التكاليف 

واللذان يو ديان بدو رهما إلى خلق قيمة بوامطة الشر كة. 

هتاك طرق حديدة يمكن من خلالها لوطليفة التسو يق و المييعات الساعدة قى 
مجال خلق القيمة. ويمكن لوظيفة التسريق من خلال تدعيم الماركة والإ علان 
أن تؤدى إلى زيادة القيمة التى يتصور المستيلكون أحتواء منتج الشركة 
عليها. وبينما تساعد تلك العوامل على خلق انطباع مقبول لنتج الشركة لدى 
المستيلكين يؤدى ذلك بدورء إلى زبادة القيمة. وعلى سبيل المثال » فى خلال 
التمانيتات تجحت شركة " بيريه ” القر نسية فى إقناع المستهلكين الأمر يكيين أن 
مياه الشرب ذات نسبة الكربون الخفيفة تساوى ٠,١١‏ دولا ر لكل زجاجةء 
بدلا من سعر يقارب ٠,٠١‏ دولار. ولا شك أن وظيفة التسويق لدى شركة ” 
بير يه " هد ادت ودعت مفهو ع القيمة التي يعر وها المستهلكين للسنتح . 

كما يمكن لوظيفة التسويق والمبيعات خلق القيمة من خلال اكتشافت 
احتياجات المستهلك وريطها بوظيفة البحث والتطويرء الأمر الذى يتر تب عليه 
تصميم اللتتجات بشكل أفضل يناسب تلك الاحتیاجات. وكمثال أخر على خلق 
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القيمة من خلال التسويق أنظر الاستر اتيجية من الواقع )٣/٤(‏ 

ورالتے تعر ضر کیف ان قوة العمل البيعية قى شركة استطاعت أن تزيد من 
إدر اك القيمة المصاحبة لحد عقاقير_ الشركة الرئيسية ز ولو فت اهام 


استراتيجية من الواقع )۳/٤(‏ 
خلق القيمة فى شركة فايزر 
دواء برو زاك المضاد للاکتقاب الذي أنتجته شر کة إیلی ایلی وطرحته فی 
السو عام 1۹۸۸ء أصبح اكثر العقاقير فى مجال علاج العلل الحقلية ادراراً 
للا ریاس ح قى تاريخ الدواء والعلاآج > وقی عام 1۹۹۵ء قاع المستيلكون 
الأمريكيرن بصرف ١١‏ مليون وصفة طيية [إروشتة) من دواء ير وزاك آملين 
تسكين و تخقيف آللام طائفة كييرة من التاعب العغلية بھا قا ال كتثاب المر سن 
والشرء وحالات الهھوس. وفی عام ۱۹۹٩‏ چاوزت مبيعات هذا الدواء على 
مستو ى العالم ۲ بليون دو لار . مما جعل منه منجما للذهب بالنسية لش ر كة ليلى . 
إلا أن مركز بروزاك فى السوق قد أضحى عرضه للهيجوم من قبل حملات 
التسويق والييع الجريئة التى تطلقها شركات الدواء النافسة وخاصة قايزر.. وفى 
عام ۱۹۹۲ء انتجت شر كة فايز ر عقارها الخاص بعلاج اللاكتثاب وهو زولوفت " 
ا“ ويقول الخيراء أن الفروق بين بروزاك وزولوقت تعد ظيلة للغاية» إذ أن | 
كلل العقار_ين ينطلقان من قاحدة و ئليفية واحدة؛ وذلك برقع ععدلات إفراز مادة 
كيماوية فى الخ تدعى ” سيروتوتين "ء ويعتقد أن النقص فى إقرازها يۆدى | 
بكثيرين إفى الدخول فى حالة الاكتثاب. كما أن الدواثين ليما تقس الأعراسش أ 
الجائبية . فدواء بروزاك قد يؤدى إلى الغثيان والعصبية والأرق واليل للنعاس : 
أما زز ولوقت قد يسبب الغثيان ويعض مشكلات اللعدة والإأسهال وإختلال قى 
الو خلاثف الجتسية والتعاس . يقوال أحد الخيراع ” أن هذين العقار ين متشايهين 
بشكل كبير ء لدر جة أنك تخدع نفسك إذا اعتقدت أن أحدهما يقوق الآخر فى علاج 
امرض “ 
وير غم التشابه بين الختجين » إلا أن فايزر استحوذت على تصيب من حصة 
لیل فی اسوق ۔ وقی عاع ٥‏ اسقحوذ زولوفت على ,١‏ ۳۳« من السوق ۽ 
مقار تة بعام ۹۹۲١حيث‏ كان تصيبه صقرا. ويكمن السيب الحقيقى لنجاج 
زولوفت فى الحملات الجريثة للتسويق والبيع التى أطلقتها فايزر » مما جعلها 
تخلق انطیاعا لدی الأطیاء أن زولوفت آكٹر آمتاً. ولقد دأب باتعو قایزر على أ 
عرض ز ولوقت حلى أساس انه النسخة الأفضل من بروزاكء إذ آنه مؤكر ولكن 
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بدون الأعراض الجانبية لبروزاك والتى من أبرزها القلق » ولاشك أن التركيز 
على هذا العر ض الجانبى قد أريد به تذكير الأطباء بموجة الدعاوى القضاثية الت 
زعم أصحايها أن بروزاك فد أدی ببعض الحالات إلى الانتحار وار تگاب اشا 
عتقا. کما ان مسئولی المییعات لدی فابز ر قد اعتمدوا على اسلوب اللقاءات 
المياشرة مع اللأطباء ء بأكثر مما قعل مسثولو ليلى . إذ طبقاً الؤسسة سكوت - ليقين 
وشرو گاءخفاء ان مسئولی البیع فی فایزر قاموا ب ددد ء1 راز ة تلأطباة: 
مسجلين بذلك عدد أكثر سن الزيارات يقدر ب ٠,٠٠١‏ مقارئة بثيلى . وقد 
وجيت ثالاثة أ رباع الزبارات التى قاح بها مندوبو فايزر إلى الممارس العام وليس 
| إلى الأطباء التقسيين . وقد لوحظ أن الممارس العام يتجه بدرجة كبيرة لو صق 
ال“دو ية المضادة للذكتثاب . إلا آنه يقت رض أتهم غير محيطين يخصاتصها الدقيقة . 
ويزعم الأطباء أيضاً أن مندوبی فايزر قد تعمدوا النيل من سمعة عقار بر وزاك ؛ 
إذ إدعوا أنه يؤدى إلى إحداث حالات هياج أكثر مماهو الحال هع زولوقت. 
كما أنهم زعمواأيضاً أنه على العکس من زولوفت فان عقار بر وزاك یبقی تأثیره 
| وتواجده فى الدم لدة أسابيع بعد أن يتوقف المريض عن تماطيه. 

والتقطة الهامة التى تعنينا فى هذا المجال أن قایز ر استخدمت مسئولى فقريق 
| التسويق لديها للتأثير على اتجاء الأطباء فيما يتلق يقيمة كل سن بروزاف 
وزولوشت . وبالنسبة لفايزر فقد تحققت الأرباح نتيجة تراكم العائدات يمعدلات 
سريعة وارتفاع نصيب الشركة من حصص السوق » وبالطيح طرأت معدلات 
كبيرة من العرائد ألا ستتمار ية للشركة من وراء تطوير زولوقت . 


أما دور وظيفة الخدمة فيتجسد فى توفير خدمة ما بعد البيع وخدمات الدعم . 
وتلك الو ظيفة يمكن أن تساعد على خلق مفهوم القيمة المتفوقة ادى المستهلكين 
من خلال حل مشكلات المستهلكين وتقديم الدعم لهم بعد شرائهم المنتج . وعلى 
سبیل الخال » یمگن الشركة " گاتر بیلڈر " دااذ۴ عه اللاأمر يكية المتخصصة فی 
صناعة المعدات التقيلة انقل التر بة أن تحصل على قطع غیار من أى مكان فى 
العالم خلال أريع وعشرين ساعةء وبذلك تقلل فاقد الو قت الذى يكابده عملاء 
الشركة إذا ما تعطلت معداتهم . ولا شك أن ذلك يشكل دعماً قوياً فى مجال 
صناعى ترتفع فيه قيمة الوقت. ولقد ساعد ذلك على زيادة القيمة التى يوليها 
العملاء للنتجات " كاتر بيلار ” وهكذا تتطيع الشركة أن تفرض أسعارا عالية 
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الأنشطة الداعمة : 

تز ودنا تلك الأنشطة المر تبطة بسلسلة القيمة بمدخلات تسمح للأنشطة الأولية 
بالتحقق والحدوث » إاتظر الشكل ٤ر")].‏ 

أما وظيفة إدارة المواد فهى المسثولة عن التحكم فى نقل الخامات الأولية 
خالل عة القية :۽ يدا بحملية تو قير اللواد» و مر ورا بالوانتاج ء وانتياء 
بالت وز يع . 

واتا مات تم إجراء ذلك وتنفيدذه ه يكفاءة عالية فإنه يو دى إلى خقض التكلفة : 
الأمن الذى رترب يه مزيدا من ااقيمة. وقد قيل أن عملاق تجارة التجزئة 
الأمریکی ” وول مارت" يستحوذ على أكثر عمليات إدارة الخامات كفاءة فى 
الو "يات المتحدة فى مجال تجارة التڄز تة . ولقد تمن وول مارت من خلال 
التحكم الصارم فى عملية انتقال البضائع من مورديها مرورا بمستودعها 
۾ متاجرها واتتهاء إلى أيدى الممتهلكين » من الأستغناء عن الحاجة إلى الا حتفاظ 
بمخز ون كبير من السلع والبضائع . 

إن المخزون الأقل يعنى تكلفة منخفضةء ومن ثم خلق قيمة أكبر . باللإضافة 
إلى ذلك تمكتت وول مارت من خلال وظيفة إدارة المواد من متابعة مبيعات 
الو حدات الفر دية عن كتبه: ولقد منح ذلك وول مارت القدرة على الوصول 
یسڑ بجها اتتا جی إلى حد يقارب الكمال »> قضلا عن التو صل إلى صياغة 
أستر_اتيجية سمعرية مناسبة. وغالياً ما آل تبقی بضائع غير مرغوب فیها بین 
دی وول مارت ٠‏ الأمر الذي يؤدى إلى خقض التفقات و يمنح الشركة القدرة 
على توفير المزيح الصحيح من السلع والبضائع للمستهلكين ء وذلك يژدى 
بدو ره إلى زيادة مقهوم القيمة التى يو ليها المستهلكون لوول مارت . 

وعلى نفس النهج ؛ »> هناك عدة طرق يمكن لو ظيفة الموارد اليشرية من 
خلالها أن تساعد أى مشرو ع من المشروعات على خلق مزيد من القيمة. إن 
وظيفة الموارد البشرية تضمن للشركة امتلاك المزيج الصحيح من الأفراد 
امیر 5 لآداء کا ما بتعلق يأنشطة خلق القيمة يشكل فعال.. 

ی و اا ی ا ی ی 
والتعويض والكافأة من أجل تأدية المهام المتعلقة بخلق القيمة ضمن تطاق 
رات ية اا ف البشر ية 

أما تشاط الدعم الأ خير فهو البثية الأساسية للش ركةء وهذا النشاط يختاف فى 
ES E N‏ . ويمئل عنصر البتية 
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الأساسية » اليبيئة المحيطة أو الوعاء الذى يستوعب كل الأنشطة الأخر ى 
المرتيطة بخلق القيمة. ويشتمل نشاط البنية الأساسية على الهيكل ااتنظيمى 
ونظم الرقاية وتقافة الشركة . وحيث بمكن لاودارة افیا أن تمار س تفود ذأ فيما 
يختص بتشكيل تلك الجواتب فى الشركة ء N REE‏ 
على انها جز مر البثية التحتية للشر_ كة. و يمكن لللإادارة العليا فى إطار من 
القيادة القوية أر تقو ع بتشكيل الينية التحتية للضشر_كةء و کذ اك E E‏ 
الأنشطة الآخرى المرتبطة بخلق القيمة. 
اللأشداف الو ظيفية المتقاطعة : 

أن التوصل إلى إنجاز وتحقيق الكفاءة المتفوقةء والتجديدء والجودة 
وال" سثجاية للحميا, ء بقتضی اعمان استر اتیچیات تشتمل على اتشطة متسیز 5 
لخلق القيمة. ويمكن اعتبار هذه الأهداف بمثابة نقطة التقاء وتقاطمع وظائف 
خلق القيمة المخظفة بالنسبة الشر كةء وهي أهداف يقتضى تحقيقها تكاعل قوی 
فيما بين الاأهداف التقاطعة وسوةف نتتاول كيفية تحقيق تلك الأهداف بتفصيل 
آگٹر فی الفصل الحادی حشر ۔ 


الامکانات والقدرات المميزة 

ما الكقاءة المميزة إلا بمثابة قوة متفر دة تهبيء للشركة فرصة إنجاز و تحقيق 
الكفاءء والجودة وعسليات التجديذ امتقو قةء أو الاستجابة للعميل : وبذلك يمكن 
التو صل إلى خلق قيعة متفوقة والحفاظ على المزايا التناضسية. إن الشركة التى 
تتمتع بالكفاءة المميزة يكون بمقدور ها تمييز متتجاتها أو تحقيق إنجازات كبيرة 
على صعيد خفض التكاليق مقار تة بمناضيها. وبالتالى تستطيم خلق قيمة آكبر 
مقارنة بمنافسيهاء كما انها ستحقق محدلات ربح تتجاوز المعدلات الوسطية 
للمجال الصناعى . وعلى سيبل الخال » نستطيع أن ندعی ان ئویوتا تستحوذ 
على كقاءات متميزة فى مجال التطوير والعمليات الصناعية وأصيح لها الريادة 
فی کنر من تقنیات التصتيم ونظم التخر ين اللحظى rr)‏ وقرق اليدراة 
الذاتية» واوقات التهيثة والتجهيز المنخفضة للتجهيز ات المعقدة. ولقد ساعد ذلك 
تويوتا على اللاحتفاظ بالكفاءة المتفوقة وجودة انتج اللذين يمثلان القاعدة 
الا ساسية للمزايا التنافسية فى مجال صناعة السيارات العالية. 


الموارد والقدرات : 
شنشاً افكفاءح المتسيز ة تاشر كة من خلال و جود مصذرين أضسافيين و شصا : 
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الموارد والقدرات (أنظر الشكل .)۷/٤‏ 

ويمكن تقسيم الرارد اقالية و الطبيمية و اليشترية والتية واتتتظيمية إت 
موارد مادية (مثل الأرض واليباتى والمصائع والتجهيزات) وموارد معنوية 
(مثل اسح المار كة و المسسحة ويراءة اللا ختراع والمهارات التفية والتسويقية) ۔ 

۳ - لتهيئة الظر_ و ق لشو ع الكفاع2 الت تسیر 5ة فاته نک نے ان تکورلن سوا ږ د الشر_ كك 
هتفر دة وتات قيمة. والوارد التقر دة هى ذلك الشےع الذی لا" تمنلكه شر که 
شر چ . و علي سييل الثال » كانت الكقاءة المتمير 2ة لشر كة بو لار وید ق 
مچال التسویر الفور ی ترنګز على مورد معنوي متفر د ؛ وهو المهار ة النفنية 
قي محالجة الا قلت الفوريةء ولك المورد قيد الحماية من التقظليد بذ ع واآقی سن 
براعات اللا ختر_ اچ . 


شکل )۷,٤(‏ 
جذور الميزة التنافسية 


هكذا كانتت ئلك الهار ة التقنية ذات قيمة كيير ة2 بالتسبة للشر ‏ كة حيت حلفت 
طلباً قوياً على منتجاتها الفو تو غر افية . 

أما القدرات» فيمكن لنا أن تعزو ها إلى مهارد الشركة فى ننسيق مواردها 
ووضعها قيد الاستخدام اللإنتاجى . وتلك المهارات تكمن فى الأنظمة المعتادة 
للش ر كة» اي فى الطريقة التي تعتمدها الشركة على صعيد اتخاذ القرارات 
وإدارة عملياتها الداخلية من أجل تحقيق الأهداف المأمولة. ويمكن القول أن 
قدرات الشركة تعد نتاج لهيكلها التنظليمى وأنظمة الرقابة الخاصة بها. وتلك 
العو امل تحدد كيف وأين تتخذ القرارات داخل الشركة»ء والسلوكيات التى 
تكافئ عليها الشركةء إضافة إلى اللوائح والقرانين والقيم الثقافية فى الشركة 
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القدرات قى القصلين ١٠ء‏ ۲ علی الدوالی) والجدير بالذكر أن م ناخد في 
ا ا ا E‏ 
افر ارات ج إطار_ و۔حقطظ اللمنخلصة . 


چ 

أن القر ق بين الموارد والقدرات أسرآ حاماً لقهم وإدراك العوامل التی تؤدی 
إلى إيجاد الكفاءة المتميرة. فقد تمتلك الشركة الوارد المتفر دة ذات القيمة 
العاليةء» ولكن إذا لم تمتلك الشركة القدرة على استغلال تلك الموار د بفاعلية فقد 
تخقق جهودها فى خلق وترسيخ عتصر الكفاءة المقميزة. ومن اللأهمية بمكان 
أن تتعرف على أن الشركة قد لا تحتاج إلى الموارد التفردة ذات الجودة العالية 
عن أجل إرساء الكقاءة المتميزة طالما أتها تستحوذ على قدرات لا يمتلكها 
متاقسون آخرون. و على سبيل الخال » تنجد أن مصنع ثیو گور ” Nucor‏ 
للصلب قد عرف عنه على تطاق واسع أنه أكثر صاتعى الصلب كقاءة قى 
الو لايات المححدة. إلا أن كفاءة نير كور المتميزة فى التكلفة المتخفضة لصناعة 
الصلب لا تنشاً حن أية موارد متفردة ذات قيمة عاليةء إذ لا يتواقر لدى 
تيوكور إلا الموارد العادية الى تتواغر للصانعين الآخرين . ولكن ما يميز 
نيو كور هو قدر تها الفريدة على إدارة وار دها بأسلوب عالى الإنتاجية. 

ويبصفة خاصة نستطيع القول أن هيكل تيوكور وتظم الرقابة الخاصة بها 
فضلة عر تقافتها التنظيميةء کل هذه العوامل تعمل على تدعم الکفاءة علی کل 
الستو يات داخل الشر كة. 

مما تقد ء تستخلص أن الكفاءة المتميزة تقطلب إما: (1) مورد متفر د ذو 
قيمة عالية بالإ ضافة إلى القدرات ([الهارات) القر دية الضر و رية ل" مستغادل هذا 
لورد إكما جر توضيحه فى مثال يولارويد)ء أو )١(‏ قدرة متفر دة على 
إدارة الموارد العامة [إكما جرى توضيحه فى مثال تيوكور). إن الكقاءة 
التميزة للشركة تكون فى قوي حالاتها عندما يتوافر لها الموار د المتفردة ذات 
القيمة انعائية: بالل ضافة إلى القدر_ات المتفر دة على إدارة تلك اراد 
الاستراتيجية والمزايا التنافسية : 

يتمثل الهدف الرئيسى من الاستراتيجية فى تحقيق المزايا التنافسية. ويتطلب 
تحقيق هذا الهدف مجهود ثتائي الل"تجاء. وللا شك ان الشركة تحتاج إلى السعى 
راء الاستراتيجيات التي تساعد فى دعم مواردها وقدراتهاء بالياضافة إلى 
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الا" ستر اتیجیات التی ساعد فى بناء موارد وقدرات إضافيةء وهكذا يتدعم 
المرر كز التنافسى للش ركة على المدى الطويل . ويصور الشكل [٤ره)‏ العلاقة بين 
استراتيجيات الشركة ومواردها وقدراتها. والجدير بالذكر إتنا عتدما تقول 
استر اتیچیات فإننا تعتی کل انواع اللاستراتيجيات. وسوق تتتاول يالنقاش 
اللاستراتيجيات اللتاحة للشر كة با لتقصسیل خلثل القصسو ل الستة التالية. اما ما 

يحتا ج التأكيد عليه قی هذا السياق هو أن الاستر اتيجيات التناجحة أما أن تماعد 
الشركة قى محال ندعيح الگقاعءات ا تمي ة5 القانسة ام أن تصاحد هې نطو یز 
كفاع ات حديدة ۔ 

شکل (۸/4) 
العلثقة بين الاستراتيجية وألموآرد والقدرات 
زک گے 


الموارد والقدرات 


تفش 
إن تاريخ والت ديز نى خلال عقد الثمانينات يصلح كمتثال على الحاجة إلى 
السعی من آجل بناء استراتيجيات تدم موارد وقدرات الشركة ,قى مستهل 
الثمانينات كابدت الشركة سنوات عجاف على المسستوى المالى . وقد بلخ هذا 
الوضع ذروته قى عام ٤۹۸١ء‏ حيت تجلى بعد ذلك التغيير الجذر ى الذى 
ت لةه آلإ دار 3ة أتذالك »۽ عندما تم تعین ” مایکل یز ڌj_‏ ” Michael Eisner‏ 


مديراً للشركةء فبعد مر ور أریع سثوات ار تقفعت معدالات مييعات والت 
دیز نی من ١,‏ بلیون دولار إلى د۷ ۾ ٣‏ بلیون دواد ۔ كماارتقع معدل 
ارو اواس کا میور دو لاو آل ٥‏ ت جلیورن تو دز . وارتقعت أيضاً القيمة 
السوقية لأمسهم الشركة من ۸ , ١‏ بليون إلى ٠١,۳‏ يليون ان ما افشے الی عدا 
التحول هو محاولة الشركة الجادة لاستغلال موار دها وقدراتها القائمة بصموررة 
أك اة .و ك د ا ار د وات رات مكتبة آفلام ديزنى الشخمة 
وإسسها التجار ى والهارات المرتبطة بالصتاعة الداخلية للأفلام وخصوصاً فى 

مجاال آلر سوم التحر كة. وقى ظل قيادة إيزنر جرى إعادة إطلاق الكثير من 
کلاسیکیات دیز نی علی صعید اقسرح او ل ثم فى مجال القيديو ء الأمر الذى 
اید کل جئی ارباح پا لاا ین :+ گما اظ لقت دی نی قناة الكابل الخاصة 
باستغللال هذه اللكتبة والإاستفادة من اسم الشركة 
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EA a RARE NT EE‏ إعادة إنتاج 
المتتج الذى أعطى الشهرة 7 لديز تی ء آلا وجو قلا الرسوم التحركةء وأآمكن 
الشركة أن تنتج ثلاثة أعمال فنية کبری فى خلال 1 مسنواته وهی :5 روس 
اليحر السشيرة:ء ,الخميقة و الو حش »ء و علاء الدين . واقكخلاسة ان تحول 
دیز تے کان ور تکز بحسقة آساسیة علی الآستر اتیچیات التی استخلت بشکل فعال 
المر ارد القاثمة للشر_كة . ومن الشر كات التى نجحت قى استغلالال موار دها 
وقدراتها و خلق قر ص مر بحة: شركة ثري أم وشركة هوندا. وللسبب نفسهء 
تجد أن بحضى الشر كات أخققت خلدل السثوات الطيثة الاضية على السعيد 
الاسٹر اثيجى › وذلك لأن تلك الشركات قد انحرفت بعيداً عن طريق گفاءاتھا 
المتميزة. وعلى سبيل القال » فقد أنفقت شر كة إكسون التي تمئلك كفاءات 
متميزة فى حقل التنقيب عن اليترول واستخراچه وتگر يره ء معخلح عقت 
السبعيتات فى ننويع انشنطها و دخول مجاللات جديدة متل الثجهيز ات الخاصة 
بميكة التتب : وذلك الجال الت لا تمتلك فيه آچ قدرات او کیرات . وقد الت 
تلك الجهود إلى اللإخفاق التام » واضطرت شركة أكسون إلى بيعم ثلاك 
المشر و عات خلال الثماتينات . 
اا بالتسبة لعملية بتاء الموارد و القد ورات من خلال الل ستر اتيج بات : ظاثا خذ 
شر کة ز یر وکس کستاتا فی ها السندد . فخلال أو اخر عقد السیعینات تدهور 
تصيب الشركة من حصص السوق قى مجال آلات التسخ والتصوير بمقدار 
٭ ت 4ء وذئك لأن منافسيها الرئيسيين اليابانيين » TE Ek‏ 
کقاءتھہ التمیز 5 اعتماماً خاصاً پیتما تجاحلت ز پر و كس ذلاك . وتتيجة لذلك ققى 
مستهل عقد الثمانینات » کانت شر کتی کانون » ریکو تبیعان آلات نسخ ذات 
تقنية وجودة عالية يسعر يقاري أسعار زیر وکس . وکی تست رد تصییها 
المسلوب من حصصن السوق » كان يتعين على شركة زيروكمن يبصفة أمساسية 
أن تعيد التفكير_ فى الطر_يقة التى تدير بها أعمالها. ,على أثر ذلك > أطلقت 
الشركة سلسلة من الاستراتيجيات الو ظيقية التى جر تصميمها لتحسين جودة 
وتصميح المنتج » واستبحاد اللخزون غير الضرور ىء وتخفيطض وقت تطوير 
النتج الجديد. والخلاصة أن الهدف من تلك الاستراتيجيات كان يتمحور حول 
نطویر نوع من الموارد والقدرات التی مکنت کانون وریكو فى إقتناصس 
حصا من نصیب ز یر وکس . ولقد گان نجاح زیر وکس عظیما قی هذه 
العملية» اث أنها كانت الشركة الأمر يكية الأو فى التى استطاعت استر داد نصبيها 


ت 


من حصص السوق من النافسين اليابانبين . ولقد ار تفع نصيب الشركة من 
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السو ةق ٠ ET‏ لا اح ٥‏ لی ١۸‏ ٭ عاح 14۹ پمعنی آڅر 
نستطيم القول أن نهضة زيروكس ارتكزت على عملية التنفيذة التاجحة 
لاامستر اتيچيات المستوي الو ظيقى ليناء كفاءآات متميز ة جديدة . 
ذور الحظ : 

لقد حاول عدد كبير من العلماء إثبات أن الحظ يلحب دورآ حاسماً فى تقرير 
التجاح والفشل التنافسى . إن التذرع بالحظ يجرد الاستراتيجية من قيمتها. 
و في اقصسي الل'ٴتجاضات ۽ فان مواجهة الحظ يخقض من قيمة واشهية 
ال مستر_اتيجية > وبدلا" من ذلك ؛ قإن فى مواجهة حدم التاكد » تصادف اخ سن 
الشر كات التقطت اللأستراتيجية الصحيحة؛ GEE‏ 
انهم طورواء أو أمتلكوا التو ية السحيحة من الوارد والقدرات بدلا من 
التخطيط والتصميم . 

ورغم أن الحظ قد يكون السبب وراء تجاح الشركة فى بحعض الحالات 
الخاصةء ألا أن ذلك لا يعتير تفسيرآ لاستمرار نجاح الشركة. ماسيق 
اوت حناء بآن المد الأساسية قيتاء اليز ة التتاقسية وتمكل فى الكقاءة الحَفو فة 
والجودة والتجذيد والل"ستجابة للعميل . 

ويجب أن ناخد فى الاحتبار أيضاً أن التافسة هى عملية تحاول الشركات 
من خلالها أن تتفوق على بعضها البعض فى مجال القدر على تحقیق الكغاءة 
العالية والجودة والتجديد والاأستجاية للعميل. أننا من الممكن أن نتخيل أن 
SB SCC‏ 
واحداو ا ق ن ال ان ور ان ا ا ج 
فى أى من هذه الأبعاد الأربعة يمكن تحقيقه بالاعتماد على أ شي شر اليد 
آل واي :> اى بواسطة الأأستراتيجية. ومع ذلك » تظل الحقيقة يأن الحظ قد 
يلعب دو را فى النجاح . . كما تناقش ال"ستراتيجية من الواقع رقم ( ٤/٤‏ ) البداية 
المحطظوظة لشركة مایكر وسو فت . 


استر اتيجية من الواقع )٤/٤(‏ 
شرگة مایگر و سوفت المحظو ظز Lucky Microsoft‏ 


کان HIS TOS‏ نظام ا النشخبا اسشا ص بخامسیات آی ٣‏ م والحاسيات التو ادك 
مع ای بی ا ام ء هو النتج الذي E i SE BE E AP‏ 
صتتاحة الير مجبات. . إل أ ن برنامج نظام التش غيل [5٥د)‏ الأصلی لم يکن سن 
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ئطو یر مایکر وسوفت. وقد قامت شركة سیاتل گمییو تر بتطویر هذا النظاح ۽ حیث 
کان یعرف ب ٥05‏ -@. وقی معرض بحث آی بی آم عن نظام تشخيل من أجل | 
أن نتمكن من تشغيل حاسبها الميتكر » قامت الشركة بالاتصال يعدد من شركات | 
البر مجیات يما قى ذلك سایگر ومسو فته: متف ر5 منهم عما اذا کان بضقدو ر هم پتاع 
نظام التشغيل الطلوب . إلا أن شركة آی بى ام لم تفم بالاتصال بشركة سياتل 
کم بیوتر. ولقد علم بیل جيتس أن شركة سیاتل قد قامت بالفعل بتطورير قر ص 
خاص بتظام التشغیل . واقترض جيتس ۰۰۰ , ۰ت دوالار سن والده؛ الذی کان 
شر یکا فى شركة بار زة للاستشارات القائونية فى سياتل . يعد ذلك ذهب جيتس 
إلى الر ئيس التتفيذى لشركة سياتل للكم بيو ثر و عرض شراء حقوق الشركة قيما 
بتعلق بنظام 508 -. وبالطبع لم يخبر جيتس الرئيس التنفيذى للشركة بان آى 
بي أم تسعي إلى اليحث من أجل الحصول على نظام التشغيل . . و ست أن سياتل | 
كمبيوتر كائت تفتقر إلى السيولةء فقد سار ع الرئيس التتفيذى للشركة بالمواققة . 
و بعد ذلك أعاد جيتس تسمية النظام وأطلق عليه اسم 18-٥05‏ بعد ان آادځل عليه 
يعض التحدیتات ء و رخص لاع یی إم باستخدامه . أما بقية التطو رات ققد أضحت 
تار يخا حاغلد۔ 

هل كانت مايكروسوفت محظوظة ؟ بالطبع كاتنت كذلك . وذلك لزان شركة 
سیائل کمبیو تر لم تسمع عن طلب آی بى إم » وسعيها وراء نظام التشغيل . وکانت 
a El‏ قتربت من آی بی [م . وگانت محظوظة لان جیتس 
قد سمع بنظام تشغیل سیاتل کمبیوتر . وكات الشركة محظوظة أيضا لأن والد 
E‏ ٠٠ء‏ دولار. ومن ثاحية آخرى: 
وبالتالى فإذا سا آرجعنا النجاحات المتوالية لمايكر وسوقت إلى الحظ ققط ء فإتنا 
نكو ن مخطئين . إذ بيثما منح تظام 15-5005 بداية وانطلدقه قورية لایر و سوفت 
فى مجالها الصتاعى » إلا أن ذلك لم يكن كافياً لضمان استمرار النجاح الذى نتمتع 
به حتى الآأن» والذى اقتضى قيام الشركة بتديير وإيجاد الموارد والقدرات 
| المطلوبة لإانتاج ثيار مستمر من البرمجيات الحديثة » وذلك بالضيط ما فعلة جيتس 
بالامو ال التی تحققت من تر ویج نظام 15-005 . 


استمرارية المزايا التتافسية : 

کم سن الوقت سوف تستمر المزايا التنافسية بعد استحداٹها ۶ هذا هي السوال 
الذي يواجهنا. ماذا يعثى امستمرارية المز ايا التناقسيةء بافت راض ان الشر گات 
الأخريى تع وراه تطو تز الكقاءات. المتمير 2 الت سر شاتها ار 3 تمنحهم الز ايا 
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I LC‏ : عو ائ التقليذ: وقدرة 
المخافسين » والديتاميكية العامة لييئة صستاعية معيئة. 
عوائة التق ليد : 

أن الشر كات التى تستحوذ علي الزايا التتافسية سوف تحقق أرباحاً أعلى من 
معدل التو مط . ولك عن شأنه أن يبعت يإشارات للمتافسين تفيد أن الشر كة 
تمستلك يعضاً من الكفاءات المتميزة ذات القيمة العالية التى تهب لها الف ر صة لخلق 
القيمة المتفوقة . وطبيعي أن يحاول متافسوها التعر ف على هذه الكفاءة و محاولة 
تقليدها. وإذا ما وفقوالاأدراك النجاح ء فقد يصلون قى نهاية المطاف إلى 
تجاوز المعدل المتفوق لأرباح الشركة. كم من الوقت سيستغرقه المناضسون لتقليد 
الكفاءات المتفر قة للشر كة» أما العتاصر الأخرى قتيدو متساوية» قكلما نجج 
المتافسون فى تقليد الكفاءات المتميزة فى وقت آسر ع » كلما كانت المزايا التناضسية 
eS‏ 
تبقى متقدمة خطوة على مقلديها. أنه لن الأهمية یمسگان أن نوگد على أن 
کفا چ متميز 3 يمكن للمناقين تغلید ها ۔ ت العاسل الحامع ختا شو الو قت . LL‏ 
طال الو قت الذي يستغر قه التافسرن فى تقليد الكفاءة المتسيز ة » كلما ز أآتت 
قرصة الشركة قي بناء مركز قوي فى السوق » فضلا عن سمعة طيبة لدي 
المستهلكين . الأمر الذى ينطوى على صعوبة عالية بالثسبة للمنافسين لينالوا ما 
یز يذو ن - أيضا كلما استغرق تحقيق التظيد وقتاً أطول ء كلما رادت فز صة 
الشركة القلدة فى تحسين وتطوير كقاءتها أو تدعيم كفاءات أخرى ؛ ويالتالى 
الحقاظ على التقدم فى مجال المتاضىة. وتحتيبر عورائق التطيد المحدد الر ئيسى 
لسر عة إنجاز التقليدء وهى عبارة عن عوامل تجعل من الصعوبة بمكان پاادسية 
للصتاقس ان يستنصسخ الكقاءات المتميز د للشر كة. و كلما ار نقعست در جة صنعو ده 
مثل هذه المحاكاة » كلما تر سخت از أياً التتا فة 
تقليد الموارة : 

بصفة عامة يمكن أن تقول أن أسهل الكفاءات التميزة التى يمكن للمتاضين 
تقليدها تلك التي تر تكز على امتلاك الو ارد المادية المتفر دح القيمةء مش البانى 
و اللسثع والتجهيزات . إن مثل هذه الموارد تعد مر ثية للمتافسين ۽ يمكن شراوها 
من الوق الفتو حة. وعلى سبيل الثال » إذا ما كانت الز ايا التتافسية الشركة 
ترنكز على ملكيتها المتغر دة لمنشات التصتيع ذات الكقاءة العاليةء ققد يتحر کہ 
المناقسون بسر عة لإاقامة مثل هذه المنشات . ويرغم من أن شركة قور د اكثسيبت 
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مزايا تناقسية على حساب جرال موتورز فى العشر ينات لفو رز ها بتصي 
السيق فى امتلاك خط تجميع تقنی لإنتاج السیا رات » إلا آنه سر عان ما قاست 
جذرال موتورز بمحاكاة التجديدء متفوقة بذلك على الكفاءة المتميزة لفور د فى 
هذا السسدد ۔ و بين أيديتا حملية مشايهة تحدحث فى مجال حتاعة السوارات فی 
الوقت الحاضر ء حيث تحاول الشر كات محاكاة نظام إنتاج تويوةا الث 
اذى تشكلت أسسه ودعاثه خلال السيعينات والشمانينات . aE‏ 
جنرال موتورز فى ساترن مثالا على محاولة الشركة لاستنساخ نظام إنتاج 
تو بوتا . 

ما الموار د المعتوية فهى أكثر صعوية من حيث المحاكاة» ويتجسد ذلك كأمر 
حقيقة فى مجال الماركة ورالاسم التجار ی »۰ الذی ينطوری على اهمية کبر ی حیت 
أنه يرمز لسمعة الشركة. وعلى سييل اللمثال؛ نجد أن الاسم التجار ى لكار تر 
بيلار فى مجال صناعة المعدات الثقيلة لتقل التربة يعتير مرادفاً للجودة العالية 
و خدمات ما بعد الييع - وعلى تفس المنوال > ات الاسم التجار ي ” سان مایكل ' 
المستخدم من کیل مار کس اند سیتسر » اکير تار القهوقة اشر اة اك غا 
ريحية على مستو ي العالح » بر مز إلى الجودة العالية»؛ كما يقشرن پا “یس 
المعتدلة الأسعار . ومن المر جح أن يولى المستهلكون اهتماماً بمنتجات مثل هذه 
الشر كات نظر أ لن الل"سم التجار ى يعتبر ضماناً قوياً الجودة العالية. 
ورغم أن المنافسين قد يرغبون فى محاكاة الأسماء التجارية المشهورة» إلا 
ان القانون يحول بينهم وبين ذلك . 

ويعتبر كلا من التسويق والمهارة التكنولوجية بمثابة موار د معتوية هامة. 
ورغطلى عكس الااسماء التجارية؛ يمكن محاكاة اساليب التسويق والمهارة النقنية 
شل اسول ا فا ةد اا ع ات ر افد ا اقا اع اة ف ت 
التسويق المهرة بين الشركات يسهل عملية نشر تلك المهارات. وعلى سييل 
المثال » عرفت فورد كأفسشل السو قين بين الشر كات الأمر يكية الثلاث الکیر ی 
فی السبعینات ۔ وقی عام ۱۹ فقدت كثيراً من امثيازاتها التسو يقية لصسالح 
شرڪة کریزلر عثدما أنضىم المسوة ق الناجح لی پاک وكا " للشر كة الا خير وقد 
آتجھ پاگوگا إلی استخدام اکٹیر من اششل المسوقین العاملین فی فو رد ياوا 
فی كر يز لر . وتستاز استراتيجيات التسويق الناجحة بالسهولة النسبية فى مجال 
التقليد » تظرآً لأتها مرئية للمتاضين . وهكذاء تجحت كوكاكولا يبسرعة فى تقليد 
منتج بیبسی الذی يحمل ال"سم التجار ی ” دايت بييسى ” وطر حت متتجيها 
الخاص ” دایت کوکا ". 
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وكذلك قامت مؤخراً شركة ” كومباك ” بمحاكاة استراتيجية التسويق 
الناجحة لشركة ” دل كمبيوتر " تلك الاستراتيجية التى تعتمد غلى الييع سن 
خلال الطقبات الوراد. بائير يد 

وفيما يختص بالمهارة التقئيةء فإئه يمكن القول أن النظام الخاص يبراءة 
الا ختراع يمكن أن تؤدى إلى تحصين المعرفة التقنية يشكل نسبى ضد المحاكاة 
والتقليد. إذ يحصل المختر ع بموجب هذا النظام على مايمكته من الاستئثار 
بالمنتج الجديد دة تقذر يسيعة حشر عاماً. وعلی سییل الثال : استاشرت شرکة 2 
مرك ” عملاق صناعة الدواء الشهيرة بموجب نظام براءة الاختراع بإنتاج 
العقار اللمختص بالكلستر ول الذى تم تسويقه تحت الاسم التجار ی ˆ میفا كور 
وء وعد إجازة هذا العقار من قبل هيقة الغذاء والدواء ” ۴5۸ " فقي 
اغسطسں ۱۹۸۷ء حقق مییعات تقذر ب ٤٣١‏ ملیون دولار فی عاء 1۹۸۸ء 
وقد بلغ معدل المبیعات إلى ما يربو علی بلیون دولار عام ۱۹۹۲ء حيث من 
السهل تسيا استخدا م نظام براءة الا ختراع قى حماية المركبات الكيميائية من 
التقليد ؛ إلا أن تلك الحقيقة لا تتطبق على كثير من الاختراعات الأخرى. ما 
فى مجال الهندسة الكهر بائية وهندسة الحاسب» فإنه من الممكن غالبا آن تحوم 
حول براءات الاختراع لاإفادة متها يشكل أو بأآخر قى اختراع منتجات 
جدیدة . ۴ وقد كشفت إحدى الدراسات أن “١‏ من المخترعات المسجلةء قد تم 
اختراقها بنجاح وفقآً للأسلوب الذى أشرتا إليهء»ء خلال السنوات الأربع 
الماضية. وذلك يؤوكد أن الكفاءات التميز ة المرنكزة على المهارة التقنية تميز 
تقليد القدرات : 

تمتا عملية تظيد القدر ات بأنها أكثز صسعوبة مقار تة بتقظيد الموارد المالية 

و المسئوية : ولك يرجع بصورءة رتيسية لان قذ رات الشركة غالياً ما نگون 

غير مرثية. وحيث ان القدرات ترتكز على الطريقة التى تتخذ بها القرارات 
والعمليات التي يجري إدار تها داخل الشركة؛ لذا يكون من الصسحب على 
الغرباء التمييز بين تلاك اقعمقيات أو أدراك مغزاها. و لذلك قذ يجد الغر باء 
مصاعب فى التعرف بدقة على السر وراء نجاح شركة ٹری آم "۳۸1 "فى 
تطوير منتجات جديدة » أو الأسباب وراء كفاءة " نيو كور ” كمنتج للصلب . 

أن الطبيعة غير المرئية للقدرات قد لا تكفى للحيلولة دون حدوث عمليات 
التقليد . فمن الناحية النظطرية قد يستطيع اللناقسون النفاذ إلى داخل الشركة 
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واو قو ف على كيقية إداء زتها من لذن امخام عيبت اراد أثييم من آر لف 
انين بتتمرن هذه الشر كة۔ إلا أن قرات الشركة ادرا ما تكسن قى شخسی 
واحد»ء إذ أنها نقاج تفاعل حدد كبير من الأفراد داخل بيثة تنظيمية متغفردة. 
ومن الممكن ألا يكون هتاك شخصباً واحد داخل الشركة يحيط يكال نظامها 
الداخلى و إجراءتها ونظم العمل فيها. وفى مثل هذه الحالات قد يؤول مصير 
استقطاب افراد من الشركة التاجحة ال“ستخذاأمههم و تعيينهم بعر ص تظيذ 
القدرات الر ثيسية للشر_كة إلى القشل . 

ولنتدير معا فريق كرة القدم ء إذ لا يمكن أن تعتير تجاحه مقصو رأ على قر د 
واحد يعيتهء ولكن نتيجة عمل گل أفراد الفر يق معا و نتيجة التقاهے التکتیگی غير 
المدون فيما بينهم US Sg lg E BE‏ 
يكون كافياً لتحسين أداء الغريق الخاسر . ولنفتر شض أنڭ ستشتری كل الفريق 
وذلك هو كل ما حدث عام 1۹۹۳ للقرح الأقاتى لشركة جرال موترز . لد 
گان کین لدان وکس لے اض قضائي من الحكومة الالانية لتع تائف 
الرئيس السابق لجنئرال موترز والرئيس التنفيذى الجديد لقوكس واجن من 
استقطاب أريعين مديراً من مدیر ی جنرال موتورز عن طریق E‏ 
برو اتب عالية جداً۔ و کان يقسد من و راء ذلك الأاستحواذ على كل الدير ين 
a N EE NINES RE SS‏ 
جاهدة أن تقلل تكلفتها كى تتمكن من مثافسة الشركات اليايانية. أن الأعهر 
يبوضوح أن هذا الشخص کان د O‏ 
موترز وذلك من خلال شرا قدرات جثرال مو ترز بواسطة شراء مدیر ییا . 


وحيث أن الموارد تتميز بسهولة المحاكاة عن القدرات » نجد أن الكقاءة 
المتميزة المرتكزة على قدرات الشركة المتفر دة يمكن أن تكون أكثر استمرارية 
اقل حر ضه للتقليد) مقار نة بالتی تر تکز على موار دهاء 
قدر 5 الnنlفٹj Pankaj Ghemawal‏ : 

طبقاً لا أو رده ” باتكاج جيماوات ”أن الُحدد الر ثيسى لقدر 3 المتافسين على 
محاكاة المز ايا التتاض ية الشركة تجسن فى أو لوية الالتز امات الاأستراتيجية 
للمنافسين . ويقصد جيماوات بالالتزام الأستراتيجى » التزام الشركة بطريقة 
خاصة قى إنجاز وتتفيذ اعمالهاء ا تطوير مجموعة معينة من اللموارد 
والقدرات . ويقصد جيماوات من وراء ذلك ء أنه عقب إعلان الشركة الالتزام 
الامنتراتيجي سوف تجد أنه من الصسعوبة بمكان الاستجاية إلى المثافسة 
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الجديدةء إذا ما اقتضى ذلك التنصل من هذا الالتزام. ولذلك قعتدما تعلن 
الشركة التزاماً طويلا حيال طريقة معينة للأداء العمل » فقد يودي ذلك إلى بطء 
محاكاة المز ايا التنافضسية اشر كة محدة۔ و بالتالی ستكون مز اياعا التتاشى ية تتسم 
باللا" ستم رار نسپیا. 

وتقدم لنا صناعة السيارات الأمريكية مثالا على ذلك . فمنذ عام ٠١۹٤١‏ 
وحتى عام ١1۹۷ء‏ خضعت تلك الستاعة إلى احتكار القلة من قبل جنرال 
موتورز»ء وقورد وکریزلرء الأمر الذى ترتب عليه تحويل كل عملياتهم 
اتاج السيارات الكبيرة. وعندما تحول السسوق فى اأواخر السبعينات من 
السيارات الكبيرة إلى الصغيرة التى تتميز بالاقتصاد فى استهلاك الوقود. 
ظلهر افتقار الشركات الأأمريكية الى الموارد والقدرات الطلوبة لإنتاج تلك 
السيارات. وقد أقضت التزاماتهم السابقة إلى إرساء النوع الخاطئ من 
المهارات لهذ البيثة الجديدة. ونتيجة لذلك » أقتحم المنتجون الأجانب - وخاصة 
اليابانيون - السوق من خلال طر ج سيارات اقتصادية قى استهلا ك ألو شود 
و ذأت جو دة عالية و تكلقة منخفصضة - ولقد ادي فشل صاتعوا السيارات 
ال مر يكيين فی الز_ دت بسر حة حل الكفاءة المتميز_ة لشر كات السيار ات اليابانية 
إلى إعطاء الوقت الكافى لبتاء مركز قوى فى السوق وولاء للماركة يصعب 
النيل منهماء 
ديتاميكية الصسناعة : 

تعتبر البيثة الصتاعية الديناميكية من البيئات سريعة التغير . ولقد استعرضنا 
العو امل التي تحدد ديتاميكية وشدة اللنافسة فى مجال صناعى معين قى الفصل 
الثالت ء و الذي ناقشنا فيه البيئة الخار جية. وتميل معظم الصناعات الدينامنكية 
إلى اللاستحواذ على معدلات عالية جداً من تجديد المنتج » وعلى سبيل المثال؛ء 
الصتاعات اللا ستهلد كية الا لكر و تية وصتاعة الحاسب آآ شت خي . و سنك 
بمعدل التخير السريع فی مجال الصسناعصات الديتاميكية أن دورات حااة انتج 
عادة ما تكون قصيرة» وأن المزايا التناضسية يمكن أن تكون مؤقتة. 

أن الشركة التى تستحوذ على المزايا التنافسية اليوم قد تجد مركزها محاصراً 
فیما بعد بتجديدات النافسين . و علي سبيل الخال : وفى مجال صناعة الحاسب 
الشخصى تجد أن الزيادة المتصاعدة فى الطاقة الحسابية خلال العقدين 
الأ خربين قد ساعمت بدرجة كييرة ة فى عمليات التجديد وإرساء الليئ 
اللضبطر بة. و اتعكاسا لاتجديد المستمرء نجد آنه فى أواخر السبسينات واواثل 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل اثر ايع : التحليل الداخلى TTT‏ 


ا ا 


الخمانيئات ت استحوذت شركة آبل على مزايا تناضسية على تطاق واسع نتيجة 
لقهوم التجديد الذ تبتتةك. - وسن شم ې اع ۸۹ ٢‏ امتلگت آچے ہے اح زز هاح 
المبادرة من خلال تقديمها لحاسييها الشخصى الأول ٠‏ وص حلو ا سنتف 
التمائيناته فقدت شر كة اج ب ا هز اياها التنافسية لصالحج سانعین دو 
طاقات جیارة مثل کومباك ؛ التی خر جت آی ہی أم من السباق بطرحيا 
لحاسب الا ركز لى رشمقة إن ٠۸١‏ > تع جا دور کو میاك لتفقد قې, 
آواخر آالثماتیتات. وأو اتل التسعیتات مز اياها التناقسية لالح شر كات متل "دل" 
التي أضلست يأسافیب حذيدة منخفصضة النكلفة لتسيم الحاسيات للممتهيلشين . 
ويهذه المطلر يقة استمطاعت تلك الشر كات قر ض أسعار أقل من أسعار كومباك 

واا دف ٣‏ قا "آته من الصسعب الإبقاء على مزاياهم التناقسية قى 
مواجية عمليات المحاكاة السريعة للست راتيجياتها من قبل المنافسين بما شيهم 
"کومیاك ” وجيت وای ۰۰ ۲۰ التى تبيع الحاسيات من خلال الطلب يالير يد . 


تعثصت استمر_ار ية المز ايا التنافسية للشر_كة لى ثللاثة حو امل هی : هد 
صسعوبة عصوائق التقليد وقدرة المنافسين على محاكاة التجديدء والمستوى 
الديناميكي العام في البيئة الصستاعية. ,وعتدمائتسم عوائق التظليد بالسسهولة 
واليسر » فإن ذلك يودي إلى كثرء اللناضصين القادريين » وتتحول البيثة إلى بيئة 
ديناميكية » ومع تطور عمليات التجديد على مدار الوقت» تتجه المزايا التتافضسية 
لتكورن موقتة . ومن ناحية أخرى ء وحتى داخل إطار هذه الصناعات تستطيع 
الشركات بناء مزايا تناشسية أكثر استمرارية و ديمومةء إذا ما كانت قادرة على 
عمل استثمارات تودى إلى يناء وتعزيز عوائق المحاكاة. وخلال الثماتينات 
تمكنت شر كة آبل من بناء مزايا تنافسية تر تكز على المزاوجة بين تظم تشغيل 
الكتب والصسورة الذهنية للمنتج المحنوى . وقد مئح الوللاء أ as me‏ 
القدرة على تحقبق مكانة مرموقة فى الصناعة. إل أنه FT‏ 
القسسٹات آمك نقلید استر اتيجيتها » »> وير جع ذلك بصفة أساسية إلى طرح تظاع 
مایکر وسو فت "نواقذ "۹٥‏ والذی یحاگی م عظم السعات التی منحت آبل 
القدرة على بتاء وتدعيم الولاء للماركة. وترتب على ذلك دخول آبل محتر ك 
الااز مات المالية بحلول عام ١1۹۹ء‏ مما يبرهن على أته ليس هناك من المزايا 
اة ايديم إت الايد و تختص صن ذتك [لې اققرل آنه لیس ناا شیدا 
لشتعحصسي على التقليد . 
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لماذا تفشل الشر کات : 

فتناول فى هذا القسم موضوعاً يتعلق بالتساؤل المرتبط بأسياب فقدان 
الشركة لز اياها التنافسيةء ونتساءل » لاذا تفشل الش ر كات ؟ أنتا تعرق الشركة 
الخاسرة بآنها تلك الشركة التى يقل معدل أرباحها يتسية كييرة عن السدل 
المتوسط لرباح متافشسيها وقد تفقد الشركة مزاياها النتافسية ولكن لا تصل إلى 
حذ آل حفاق التاح . إذ أن اللاخقاق يتضمن ها شو اسو عن ذال . 
٠‏ ويعد السوال على جانب كبير من الأهمية ووثيق الصلة بالموضو ع » حيث 
أن يعضاً من أنجح الشركات فى القرن العشرين تعرضت لتدهور مركزها 
التناقسى خلال الستوات الظيلة الماضية. أن شرکات مثل آی بی آم » و جنرال 
موتو رز » وأمریکان إکسیریس ودیجیتال إکوییمنت ء والتی کانت یضرب بها 
المثل فى التفوق الإإداری قد منيت بخسائر كبيرة مؤخراً. پال رغم من أنه بعد 
سنوات عديدة شاقةء أتجه عدد من تلك الشركات معا إلى اجتياز هذه المحنة. 
وسوقه تمستعر ضس معا ثلاث من أسباب هذا القشل و هي : القصو ر الذاتى ؛ 
و الا" لتز امات الا ستر اتيجية المسيقة : والز'يحاء بالتناقض الظاعر چ . 

« لقصو ر الذاتى" "Inertia‏ : 

فى ظل هذا السيب تجد الشركة نفسها غير قادرة عطى تغير استراتيجيتيا 
وهياكلها من أجل التوافق مع الظلر وف التنافسية المتغير . وتعتبر شرکة آی بی 
CE E E TRT,‏ ولقد ظلت الشركة على قمة شرگات 
الحاسب العالية لدة تاا تير سنة . وخالال ستو ات قليلة تحب ا نجاحها إلى کار دة 
بخسارة تقدر بخمسة بلايين دولار » مما ترتب عليه تسريح أكثر من مائة الف 
مهو ظقه. E. E CI‏ 
لتحديث المعالجات الدقيقةء هو السبب الكامن وراء المتاعب والمشگلات التى 
عاتتها آء ی بی أ . ومح ظلهور المعالجات الدقيقة المتميز 5 اللنخقضة التكلفة تحول 
السوق عن الأجهزة الكبيرة إلى الحاسبات الشخصية الصغيرة المنخفضة 
النكلفة . ۔ وقد آدی تخلف تقنیات آی یی ام وانكماش أسواقها إلى عدم قدرتها 
على التوافق مع هذا التحول . وحتی بالرغم من آن ”آی بی أم ”قد امتلکت» 
وما تزال تمتلك حضورآ متميزاأً فى سوق الحاسبات الشخصيةء إلا أنها فشقت 
گی تحو یل تر كبز جهو دها من الحاسيات التقليدية الكبيرة فى إتجاه الخام بات 
ا اش ية . . وهذا الفشل يعئى وجود مشكلات عميقة لحد آنجح الش ر کات فی 
القرن العشر ين . 
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اذا تجد الشركات صسعوبة فى التوافق مع الظروف البيئية الجديدة. هناك 
عامل واحد يتجسد فى دور قدرات المنظمة فى تشوء القصور الذاتى . ولقد 
استعرضتا سابقاً في هذا الفصل ء أن القدرات التنظيمية يمكن آن تکون مصدرا 
للمز ايا التناقسيةء أما الو جه الثانى من العملة فإنه يتجسد فى صعوية تغير تلك 
القدرات. وتذكر أن ن القدرات هى الوسيلة التى نححذ بها الشركات قراراتها 
وتدیر بها عملیاتها. ولقد رکزت آی بی ام على ضرورة التنسیق عن کثب بین 
وحدات التشغيل المختلفة والعمليات المتعلقة باتخاذ القرارات» والتى أكدت على 
ضرورة التوافق قى الرأي بين وحدات التشخيل کشر طط مسبق الاتخاد 
القرارات والتقدم على صعيد العمل . و تلك القد رة كانت بمتاية المصدر الخصب 
للمر_ايا التناقسية بالنسية ل ”ای یی آم “ خلال السيعينات ؛ عندما كان التتسيق 
E E E‏ ك 
لتصنيع وبيع الأجهز ة التفيدية الكبيرة المعقدة . ولكن البيروقراطية البطيثة 
التحر ك مئتلت مصسد را للقشل خالتآل التمسعينيات : حن تعین علي الشرکات آن 
تكسب القدرة على التوافق السريع مع التغيرات البيئية السريعة. 

a ELS E e e 
ا کی کر را ا ا کے ا و‎ 
على مزيد من الفدرة. كما أن تغبير القذرات الراسخة لنكلمة ماء یحنې تغيید‎ 
هياكل توزيع الستظة والنقود: و ل شاك أن أ لثك الثين ستتأثر مسلطاتهم‎ 
وئفوذهم سوق يقاو مون هذا التغيير . أن العروض والاققتراحات الخاصة‎ 
بالتغيير عادة ماتثير نزاعات وخلافقات . ولقد دحأب رموز السلطة قى‎ 
E E E la الشركات على مقاومة التغيير ومكافحتهء‎ 
اتشر عة تحت تاثير ما يخر قا‎ SS E ET 
TT 

ن داك ا نذدی رفا إلى تقر ل أن اشرات ا معطي آن عير - و ترا 
E ATE‏ , بالتهديد من جراء هذا 
تخیر » فاته عادة ما يقترن يأز مة . وفى هذه الحالة قد تجد الشركة تفا فى 
ن الفشل کما حدٿ مح اف یی ام" 

٠ء‏ الالتزامات الاستراتيجية السابقة : 

تقد حاو آل ” جیماوات بات اب الللثز امات ال"ستر اتيجية السابقة للشركة لد 
تحد من قدر تها فقط على تفليد المنافسين ء ولكنها قد تصبب أيضاً أخطاء وقصوراً 
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تتافسياً . و على سبيل الثال » قامت شركة آی بی ا م ” بعل استثمارات شخمة 
فی محال صتا حر الاس آالتقلید چ Mainfrarme‏ “ تتتيحك E‏ و نكسا تخو[ 
السوق ء وجدت الشركة نفسها مر تبطة بموارد محددة و مخصصة لعمل معين . 
SR OCS SS RD‏ 
الحاسبات . E‏ تلك المو اء رد لم تكن مهيا بشكل متاسب لإتتاج الحاسب 
الشخصسى الجديد الناشي ۽ لذلك كانت الصسعوبات التى واجهنها ”آی بی | ج ا 
مستهل التسعينات أمراً حتمياً . إن الالتزامات الاستراتيجية السابقة لشركة ” 

بى أم “ فرضت على الشركة البقاء والاستمرازر فى مجال اراد 
التدهور والانكماش . ولا شك أن الاتجاء إلى تغيير تلك الموارد قد ادى إلى 
إيجاد مصاعب لجميع المساهمين 


تناقض ایكار وس الظاضھر 4" "The Icarus paradox‏ : 

فی عدا الکتات افقر شی ” دانی میللر ”أن جور القشل التنافسی پسکن ار 
نگمن قیما اصطلح عطی تسمیته ” بتتاقصض ایکار وس الظاسر چ " 

وايكاروس يمتل شخصية من الشخصيات الأسطورية اليونانية الذى كان له 
ld E RG 1F‏ هرب من الجزيرة التى أو دع أسيرآقيها. ا 
E E E‏ 
فی یحر ایجه حیٹ لق حتفة . إت التناقض الظاھر ی یتچسد فی مدر وة 
SN EBE TEE GRR‏ ارح يه واد تاي 
یکر :ا E EE E GET 1 EE‏ 
تو جهات داخلية مما ي دي إلى ققدانها لر وية حقائق السري والمتطليات 
اللأساسية لتحقيق المزايا التناضية. و لاشك أن ذلك يقود عاجلة أو أجلآ إلى 
الفشل, . 

وقد قام ميللر بتعريف أريع فثات رثيسية بين الشر كات الصاعدة 
و الشر كات اليابطة: وهم : ”الصاتعون المهرة ‏ مٹل شر کات تکاس 
اتستر ومنت ودیجیتال ایگر ییمنت )D٤٥(‏ التی حققت نجاحا میگرا من خلال 
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الامتياز والتقوق فى مجال الهندسة. إلا أن تلك الشركات أصابها هوس 
الاستغراق فى التفاصيل الهتدسية لدر جة أفقدتهم الرؤية الحقيقية الواقعية 
للسورق : إن القصة التعاقة يتشر كة 05 الخصنها الا ستر اتيجية سن الراقخ رقم 
(٥/(‏ . ويعد ذلك هتاك ء " البثائون ” ومتهم شر كتا ” جلف أند وسترن ”ˆ و ”آی 
تی تی ” اللتان تمكنتا بنجاح من إنشاء شركات متنوعة التشاط ء ومن ثم 
أصيحت الشركتان مقتوناتان بفكرة التنويع لذاتهاء حتى أنهما إستمرا فى 
التتويع إلى حد الخروج عن الحيز الذى يضمن تحقيق الأرباح . أما مجموعة 
مئر التثالدة قي الور واد مگا واتج لایور تور یز ود استقمر ت ايشا لكف 
الشركة مفتو نة بعمليات التحديت البتكر ة5 التى نجحت فى إنجازهاء واستمرت 
فى السعى وراء عمليات تجديد وتحديث إضافية آفرزت فيما بعد منتجات 
جديدة» ولكن عديمة الجدوى . أما الفثة الرابعة فتآلف من ”الباعة " ويمثلها 
هنا شركة ” بروكتر اتد جاميل ” وشركة " کریزلر “ء حیث وقر ف روح 
SS‏ 
الا" هتماح بتطو ير المنتج وإهتيازه؛» ونتيجة لذلك تراكمت منتجات تتميز بالسرع 
E‏ 
استراتيجية من الواقع )٠/٤(‏ 
الطریق إلی انھیار دی إی سی 


لقد قا ح تجاح شركة دی إو چ سی على آیتگا, ر أجهزة الحامسب الصغيرة التى 
s [Main frame] 7 OT E CECE‏ 
والفتی اث شترك كين اولشن وفريقة من اللهندسين الأذكياء فى اختراعها خلال عقد 
الستينات . ولقد قام أولشن وفريقة يإدخال تحسينات على أجهز تهم الصسغيرة 
الأصلية حتى يضمنوا تقوقها اللمطلق على صعيد الجودة والمصداقية. وفى عقد | 
السیعیتیات اعتبرت سلسلة الینی گمبیوتر التی عرفت ب " فاگس جوب " کاقضل أ 


نوعية من الا جهزة التي تى إنتاجها. وقد جثت الشركة على إثر_ ذلك معدلات عالية 
TE EF E‏ ذلك ان = E‏ خار ج ا ال" ستخذام 
لد ستا ۽ إضافة إلى ان اماع قر یې التسور يى والمحاسية کان بجو ى استخلتلها 
بشکل هز یل . آما المدیر ون الأوائل ققد کان كل ما يعرفون عه شو سو آصقات 
امكو تات و ععايير التصميح . واضحت عمليات إدحال تعديلتت نقنية هى الشغل 
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| الشاغل إلى حد الوس : وأهسل ستول الشركة احتيا جات العسلاء والستهاكين. 
| وعلى سيبل المثال ء اكتنفت عمليات تصتيع وتسويق الحاسبات الشخصية الشرى 
بعض اللمشكلات ؛ نظرأا لأن الشركة لم تعد على اتصال بالعملاء لل ر قوف لى 
| احتيا اتهم : ذا پیا جد ار الشركة فشلت فى الاستجابة للتهدیدات التى استهدفت 
أسواقها الأساسية وذلك من خلال ارتفاع نجم محطات الكمبيو تر الطرقية وملفات 
العمل الحديتة . والحقيقة أنه قد عرف جن كين أوتشن تجاهله ال هذه النتجات 
الجديدة. وقد قال ذات ر2 " تقول داقماً أن الز باثن على حق : ولگنهم یسوا على 
E‏ 

و بها ثل > aer E E EEE‏ و قلت 

و بلول اح ٠‏ ۹ غر قت الشركة فى بحر من المتاعب والمشكلدته؛ ورتم 
إقصاء أولشن قى يوليو ١1۹۹ء‏ ومنيت الشركة يخسائر تقدر ببلايين الدولار وات 
ہین آعوام ۹۲ء ت 4 ¶ " . وعادت الشركة إلى تحقیق ارباح فی عام ٩1۹۹ء‏ 
وير جع ذلك بالدرجة الأولى إلى الاستراتيجية التى استهدفت إعادة تو جيه الشركة 
لخدمة الجوانب المهملة بدقة» تلك الجواتب التى أهملها وتجاهلها كين أولشن . 


» تحاشى الإخفاق وترسيخ المزايا التتاقسية : 

كرف یمک لشر که ما آن تتجاشی انسر ك الدی وکت ید من قي شر 
ا 0 ف 
شذه الو ضو عات . إلا أنه يمكن عرض عدد من النقاط الر ئيسية فى هذا المجال . 
)١(‏ التركيز على أركان البناء للمزايا التنافسية : 

كى تقوم الشركة بالإبقاء على المزايا التنافسية؛ فإن ذلك يتطلب فى البداية 
أن تستمر الشركة فى التركيز على أركان البناء الأربعة العامة للمزايا التنافسية 
وهي الكفاءة والجودة والتحديث واالاستجاية للعميل »> : ها بتطلب ان نقوح 
بثطو ر الگفاعات المتسر ةذ ة التى تسهم فى عمل أداء متميز فى تلك المجالات . 

SN E A EE ER O 
شیع آخرء بها‎ EES GPT EHR Ta 
في ذلك أشياء هامة مثل اللاستجاية للعميل . . گما تغظل شر کات اخری عن‎ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


التركيز على الكفاءات المتميزة. وهذا ما حدث فى شركة (1۲۲). حيث قام 
المدير التنفيذى ” هار ولد جتين ” الذي اراد يناء إمبراطوريةء بالتر كيز على 
تحقيق التمور في الكفاءة والجودة والتحديث والاستجاية للعميل و ذلك عفى 
فصتو چ و حدات العمل داخل الشر كة. 
(۲) الاستمرار المنظم لعمليتى التحسين والتعلم : 

إن الشيع الو حيد الثايت في هذا العالم هو التغير . فمصادر اليو م الك اصة 
بالا ايا التتافسية يمكن أن تقد بسرعة بواسحقة متاقسون أقوياءء أو آنه يمكن 
هجرها وذلك عن طريق التحديث الذى يقوم به المتافس » وقى ظل هذه البيئة 
الديناميكية سر يعة الخطى » قإن السبيل الو حيد لشركة ما فى ان تبقى على الزايا 
التناقسية بسرور الوقت ء هو أن تقوم بتحسين الكفاءة والجودة والتحديث 
والأستجابة للعميل وذلك بصفة مستمرة. ولكى يتحقق ذلك فإنه يتعين الأخذ قى 
الاعتبار أهمية التعلم داخل المتظمة. فالشر كات الناجحة ليست تلك التي تظل 
ساكتة دون تحرك مححتمدة بذلك على أمجادها. وقكنها تلك الش ر گات الت 
تسعى باستمر ار لإأيجاد الطرق التي نقرم من خلالها بتحسين عسلياتهاء هى 
التى تقوم بعملية رفع مصستمرة للقيمة الخاصة بالكفاءات المتميزة او بخلق 
کفاءات اخر ی . وتشتهر بعض الشر کات متل " موتورولا " و 'تویوتا بکونها 
مو سات تعلیسیةء وھٹا یعتی آتھا بق_مان باسقمر ار بدنل تسیل اتلك العیلیات: 
التى تدعم الكفاءة والجودة والتحديث والاستجابة للعحميل . وهدفهم فى ذلك هو 
التعلم من أخطائهم السابقة. والتطلع للإيجاد السبل التى يقومان من خلالها 
بتحسين عملياتها وذلك بمرور الوقت . وقد مكن ذلك شر كة تويوتاء على سبيل 
المثال ء» من رقع إنتاجية موظفيهاء وجوذة المنتج يبصقة مستمرة » مما اتاح لها 
تخطی عقدییا ۔ 
(۳) تتبع الأداء الصناعى المتميز والاعتماد على معيار أداء الشركات الأخرى : 

يعتير تر صضيجح الأداء الصا خي التمير »ء هو آحد افطل الحلر ق لتحسين 
الكفاءات المتميزة والتى تسهح نحو عمل وإيجاد الكقاءة الفائقةء والجودةء 
والتحديث ء والاأستجابة للعميل والتوافق معه. وبهذا الأداء فقط تتمكن الشركة 
من يناء الوا رد والقدرات التي ندع التمييز الكفاءة والجودة و اأتحدي 
واللأ ستجابة للعميل يالتميزر ۽ و لاف المحافظة على تلك الوار د 1 و سنتتاو آل 
يالشر ج فى الفصل الخامس ما E‏ 
ورن تاحية اخر چ : فإن ذلك يتطلب تتبع أذ داء الشر گات الاخری : وريما 
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تون أفضل طر يقة لذاكف شو NR‏ بتقييم أداء الشركات ال ضj‏ ڦ( Bench-‏ 
mirkEiTE‏ . - وهي تلك العسلية آلتی یتم فی خلالها مقار نة أداء الشر_ كة يها بتتجةه 
يعض منافمسيها الاقوياء على مستوى العالم؛ و كذلك ادائهم وها يقذهوره صن 
خدمات ۔ فعلے سبیل الال : » لما تعثرت شركة زير وكس قى بداية الثمانينات 
و و اجهتها المشاكل , قرت وضع سياسة منظمة لتقييم أداء الشر كات کا کو چ د 
ودلك كوسيلة لتحديد الطرق التى ستقوح بتحسين كفاءة عملياتها من خلالها. 
ققد قامت بتقييم أداغ شر كة ال إل بين فى حملية ترز يح الچ راءات : و شثلڭ 
عمليات الكمبيوتر المركزية بشركة " ديري آند كوميانى ” وكذلك عملية 
التسويق بشركة ” بروكتر آند جاميل ”ء و كذلك عمليات إدارة الجو دة الشاملة 
بشرکة ˆ فلوریدا باور آند لایت ". وفی بداية التسعینات کانت زیر وکس قد 
قامت بتقييم ٠٤١‏ وظيفة فى مجالات يمكن محاكاتها وذلك فی شرکات 
أخرى . وقد ساعدت هذء الععلية شركة زيروكس بصورة مذططة فی تحسين 
كفاع حملياتها . 
(5) التخلب على القصور الذاتى : 

وک م اک يؤدى إلى الإ خفاق هو عدم القدرة على التكيف مع الأحرال 
المتغيرة يسيب القصو ر التنظيمى الذاتى . ENT‏ الكاح ةد 
بالتغيير داخل المنظمة أحد المتطلبات الر ئيسية للإبقاء على المز ايا التتاضسيةء وقد 
خصصنا قصل كامل لهذا الموضوع » الفصل الرايع عشر . ويقى بالغرض هنا 
أن نقول أن تحديد العو ائق الخاصة بالتفيير هي بمتاية خو ة أو قية هاهة. 
وريتما نتخذ هذه الخطوة فإن تنفيذ التغيير يتطلب قيادة جيدة واستخدام القوة 
بطريقة حكيمة. وإحداٿث تغييرات مناسية فى بناء المنظمة والنظم المتحكمة. 
و سيتم مناقشة تلك الو ضوعات ضمن فصول تالية داخل هذا الكثاب . 


إن المزايا التتافسية تعتير نتاج » على الأقل » لأحد العوامل التالية : الكفاءة 
المتفوقة ؛ الجو دة المتفورقةء التحديث المتفرق ء وال" ستجاية للعميل. ,ء بتطلب 
تحقيق التفوق قيام الشركة بتطوير كفاءات متميزة مناسبةء والتى بدو رها تمثل 
تتاج توحاً ما من الوارد والقدر ات التى تمتلكها الشركة. ويتنارل هذا القسل 
ايضا مو ضوعات متعلقة باستمرارية المزايا التتافسية للشركة. وتتحدد هذه 
ال"ستمر ار ية بمدى صعوبة عوائق التقليدء» وركذلك يمدي قدرة المناقسين على 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القفصسل الر ابم: التطليل الداخلى fT‏ 
تقليد مزايا الشركة والمستوى العام للاضطراب البيئى . وأخيرأ تشير مناقشة 
أسياب فشل الشر كات : وما يتحين عفيها أن تفعله لتجتب الفشل » إلى أن الفشل, 
بر تبط بحوامل معينة» مثل القسو ر الذاتى التتظيمي وال لتر اعات الاأستر اتيجية 
الشركة دائماً عى محاولة تحديث الكقاءات امير د طبقا “قل المار سات 
الصتأاخعية» مع اتحخاذ ما يل مح سن إجراعءات ااد خلب على القصوزر الڌاتېے 
و يمكن نلخيص النقاط الر ئيسية التی ور دت فى هذا القصل كما یل : 
E LG OR SENS‏ 
سر عاتى وكذلك خلق قيمة متفوقة. أو الاثتين معا . 
TT‏ 
1 تمتح الكفاءة المتقوقة الشركة القدر_ة على خفض تكاليفها؛ او تسج الجو دة 
المتفوقة يفرش سعر عالى فضلا" عن خفض التکالیف » گما تودى خدهة 
العميل المتفوقة إلى مفح قرصة فرض السعر العالى . كفا يمكن للتحديتث: 
امتقرق آن پودی الى فر ضط سعز الي : أو قد يزدى إلى خفض تكلفة إنتاج 
ألو حدذة . 
E a STR oa‏ 
a‏ اكفاءات التميز لر كة من مواردها وقدراتهاء 
E‏ یمها ر ات ا فنسبة م ا و و ستتعها ا 
لا تصحتا جر الشر کات للسعی وراء الاستراتیجیات الت من شاأنها تدذعیم الموارد 
والقدرات الئراجدة من أجل تحقيق المزايا التنافسية؛ء كما تحتاأج إلى صبياغة 
استراتیجیات لبتاء موار د وقدرات جديدة . 
ل1 تعتمد استمر ار ية المزايا التناضية للش ركة حلى مدي صعوبة حواثق التقليد 
وقدر ة المناقسين والبيئة الديناميكية . 
لا تجنى الشر كات الفاشلة أرباحاأ منخفضة للغاية. وهناف لاثة عوامل تساهم 
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TTT‏ الفصل ال اہے: التحلیل الداخلی 
و طبيعة اللالتزامات الاستراتيجية المسايقة للشركةء و تتاقض إیگار وس 
الظاهر ن 

LÎ‏ نطاب د تجتب ا لفشل تر كيزا سفوا على الگركان الأسناسية لیتاء ال ايا 
أ تتا شسسية :¿ a e E PD e E o‏ أفسل اللعاز سات 


أسثلة للمناقشة : 

١‏ - ما هى اللحتويات الر ثيسية للمادة التى تاقشتاها فى هذا القصل بغر ضر 
صياغة الث ستر_اتيجية التاسة ؟ 

۲ - متی ير جح استمرار المز ايا التنافسية للشركة على مدار الوقت ؟ 


٣‏ - ما هى الموضوعات الأهم قى شرح وتفسيرء نجاح وفشل الشركة؛ 
اللاستراتيجية أم الحظ ؟ 


تدر بب للمجمو عات الصغيرة 
تحليل المزايا التناشسية : 

أشر اد E‏ و تدصح کنا EE‏ راء الحالة الافتتاحية الخ اة ھا القصل : التي 
تستهدقت يعض جواتبا شركه [تط . هب أتكم فريق من المستشارين العاملين 
لدي شركة ”أيه إم دى“ وهي شركة منافسة لانتل فى سوق المعالجات الدقيقة. 
ولقد طلبت منكم تلك الشركة تقييم المركز التنافسى لشركة إنثل بخرض إقتراح 
استراتيجية تستطيع من خلال اللاعتماد عليها الفرز على إنتل فى ملعيهاء 
ويتعين إعداد بعض العبارات اللوجزة وتقديمها لإادارة "إيه إحم دى" : 
١‏ - تحديد مصادر ا لز ايا التنافية لشر_كة إنتل . 
۲ - إيراز عرائق التقظيد التى ثحمى الزايا التناقسية لانتل من المناقسين مئل "إيه 

إم دى" 
٣‏ - وصف وتفسير العناصر الرئيسية للاستراتيجية التى توصى بها لشركة 

ايه اع کا 
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القصعل الر_ايم: آل لتحليل المذا شل TIT‏ 
زيارة لموقع جونسون = جونسون على الإنترنت : 

يمكن زيارة هذا الوق على العتوان اتال ` pw com‏ اھر الاد 
MG SE ES SAS‏ 
الأأستلة التائية : 
NN E EEE kS‏ چ 
۳ سا طببعة هذه الكقاءة ؟ كيف تساعد الشركة على تحقية الز ايا التتاقسية ؟ 
٣‏ - ما هی الو ارد والقدرات التي تدحم هذه الكفاعة ؟ ورمافو دور فده 

المرارد والقدرات ؟ 

ق کے ا د غ ی 

أبحث على الشبكة عن موقع الشركة وحا ول الوقوف على تاريخها 
وعنتجاتيا و سو قعها ا النتافسى, . ويناءا على قاعدة الییاتات. الت جمعتھا : ا 
على الأسئلة التالية : 
١‏ - هل تستحوذ الشركة على الكفاءة االتميزة ؟ 

- ما طبيعة عذه الکفاءة ۲ كيف تسعاعد الشركة على تحقيق از ايا ألتناقشية ؟ 
٣‏ - ما هی الو ارد والقذ رات التي ندعم هذه الكقاءة ١‏ وماآاهو مصدر هده 

الموارد والقدرات ؟ 
٤‏ - الي اع مدع سكرل محاگاة الكفاءة المتميز 5ة لجو سون ك جو نسون ؟ 
ملف القصل الرايع : 

أو جد مثالا لشركة نجحت فى الحفاظ على مزاياها التناشسية لمدة تز يد على 
عش ستوات . كدت مدز الم ايا التتأفصيةء و س ق أسڊاب امستصر ار سا لچده 
المدة الطو يلة. 
هشروع الإدارة الاستراتيجية : 

تتعامل هذه الوحدات مع المر كز التتافسى لشر كتك . ويتحين ليك الشرو ع 
فى أداء المهام وإجابة الأستلة التالية , بال" شتعانة بالمعلو مات التي تحت تصر فك . 
3+ کد ا 5ا اتک کک که ی د کل اا قاک دار ف فا ةق 

مجالها الصناعحى الأساسى . 
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E:‏ الفصل الر أبعم : التحليل الداخلى 


- قيم شركتك بالنظر إلى الأسس الأريعة العامة لبناء المزايا التنافسية ؛ 
الكفاءة » الجودة» التحذیٿ »> الأستجابة للعميل ۔ گیف یسا حد لك هدا التمر ين 
لی قهم اداع شر کتاف صقار ف بأداء متاقسیها. 

۳ - سا ھی الکقاءات امیر 5 لشر كتاف ؟ 

٤‏ - ما هو الدور التى لعبته الاستراتيجيات السايقة فى تشكيل الكفاءات المتميز د 
لر كناف + وغا هو دور الحظ فيها ؟ 

۶ > کل اسر اتیجرات انت لنتھجھا حالیا شر كتك تسناعد صلی بناء الکقاءات 
اتيز ة * وشل تعد هذه اللا"ستر اتیجیات بسذا بمثابة محاو للت لیناء كقاعءات 
جدیدة؟ 

REG e) 
: الحالة الختامية‎ 


ھارmك‏ & iwٺڎju Mark & Spencer‏ 
هى مؤسسة بريطانية تعمل قى مجال تجارة التجزثة. وقد أسسها مايكل 
مارکس فی عام ٤۱۸۸ء‏ وهو یهودی بولندی کان قد هاجر إلى إنجلترا. وق 
اأمتلكت هذه المؤسسة سلسلة وملنية من المتاجر منذ مستهل القرن العشر ين . 
وبحلول عام 1۹۲١‏ كانت هذه الشركة تمتلك فرعا فى كل مدينة رئيسية في 
البلاذ ¿ وقد اضحت اكبر المتاجر البريطانيةء وهو تفس الوصضممع الذى لا ززالت 
تحتفظ به حتی عام 7 -۔ وکاکير مورد للملايس والمواد الغخاتيةء .تعتبر 
ماركس & سبتسر أكبر المتاجر ربحآ على مستوى العالم + وگی عا 1۹1۸۴ 
حققت مستا جر مار کس وینسر بفروعها ال ٠‏ قي الملكة المتحدة مبيعات تقددر 
ف ك بلیورن ذولار. وقد حققت ما تسبته د %١‏ من إجمالي مييعات الملابس 

قي المملكة التحدة : وء ٤‏ # عن إجمالى مبيعات الواد الغذائية. 
وطبقاً لوسوخة جینس للثر قا م القياسية؛ء قفی عام ۹۹۱ حقق المتجر 
ار ایس اکائن فی غاریل ارس قی اندن خرکة ییات در ب aa‏ 
دودر لكل قدم مربع من مساحة المتجر » و هذا المعذل يفر ق آی معدل آخر لآى 
مثجر فى العالم . ٠‏ وتقدم مار کس & سبتسر مجموعة منتقاة من الملابس 
والأطعمة؛ ويستهدف من وراءها تحقيق حركة بيع سريعة. وتبيع الشركة كل 
منثنجاتها تحت حلامة ”ˆ سان مایكل اتی تمتلکھا . وتطرح الشركة منتجات 
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الفصسل الر_ابع : التحليل الذاخلى ۰ 2 


س ج 


ا ا مد ا د . والاشك أن هذه السياسة تشجع 
العصلتء والز ياآثن على الإ"قبال علي منتجات الشركة طا يجنو نة صن قيسة: گسا ان 
قدر ة الشر_كة على تحقيق هذه المنياسة و الحقاظ علي هذا الستو ع من التعامل 
لی مدار مستوات. قد اسهم فى تحقيق وتدعيم ولاء العملاء على مستوري 
بر يطانيا. و قي الحقيقة لقد تجحت الشركة فى تحقَيق سمعة طيبة يين الع مالتء 
والمستهلكين البر يطانيين لدر جة أن الشركة لا تعتمد على آي إعلانات فى 
السوق . 

ومن أجل تحقيق َة a SS‏ 

ER NO GG O EIT E E EERE 

وأجيال مضت . وتعمل الشركة على تدعيم عمليات التر كيز على الجودة سن 
خلال ال مستعانة يفشنيين يعهملورن عن ۾ کثب مع الور دين من أجل تصميم المنتج . 
ويتميز الور دون باستعدادهم التاع لللاستجابة لطلبات الشر كة: » نظ رآ عر فتهمم 
بمدى ولاءها لورديها. ولاشك أن السياسة التى تتتهجها الشركة قى اتتقاء 
مجمو حة مختار_ة من اللايس والأطعمة وبيعها بسعر معتدل»ء يمنج مور ديها 
الفر صة لتحقيق اقتصاديات الحجم ۔ و لاش ار ذلك يتر جم لصلحة مار ر کسر ع 
سيتفر شى صو ز_ة أسعار_ متخقضة ء بعستقيد قي التهاية : صنها ا تهلاات . 

ان التركيز على العميل والمستهلك يعتبر من أهم عناصر التآش , اتفاعتية 
اتی تتمتع بهما مار گس ٭ سبنسر - و بديهي أن تلاك السياسة قد قا مت إدار د 
الشركة العلياً يصياغتهيا . وقد اعشاد گل سذبر من اللدير ين الآّوائل على ار تداء 
RT DRE PARS FEE‏ و فگدا وسهم 
المدير ون فى تطوير مفهو م الرغبة فى منتجات الشركة لدى المستهلكين » وذلك 
من خلال البقاء قر ييين من المستهلك . 

وتبدا حملية التر كيز على المستهلك فى تلقى الدعم على مستوى التجر من قبل 
المديرين الذين يتولون مراقبة حجم المبيعاتء وسن ثم يحملون على تحديد 
الخطوط الرائية والخطوط اللانتاجية الراكدة. ومن ثم يقوم هولاء المديرون 
ينقل هذه المعلو مات إلى الموردين ء الذين يمتلكون القدرة على تعديل متتجاتهم 
الخطرط الراكدة . 
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TF‏ الفصسل الرايع: التحليل الداخلى 
الرائد حيال العلاقاآت. ااي نمساتيةء: ,قبل تحقيق ذللكه و بقتر< طويلة: قاست 
الشركة باعتتاق التز اما يقضى بضمان تميز أوضاع موظفيها. ولطالما نظرت 
الشركة لنفسها على أساس أنها أسرة واحدة ذات مسثولية كبيرء تجاد رقاهية 
موظفيها. وتمنح الشركة موظفيها مزايا الر عاية الصسحية و خطط للمعاش 
تفوق ما يتلقاه اللو ظقون ال خر ون فى الشركات المناظرة قى نض المجال . كما 
تقوم الشركة بعقد دورات تدريب لترقية وتطوير قدرات الموظفن د 
الشر كة» فضلا عن استخدام عناصر وظيفة من خار ج الشركة هذا ياللإضافة 
إلى و جود سلسلة من اللزايا الداخلية للموظفين مثل الكاقيتريات الخاصة 
بالعاملين والخدمات الطبية ورف الراحة وصالوتات لقص الشعحر وتسوية 
الشعر . اما مكافأة الم ظلف الشركة فتتجسد فى ثقته وولاءء للشركة. وأخيراً فى 
الاتتاجية العالية له. 

ومن الأمور الحيوية الأخرى ء ما يتجسد فى التزام الشركة بانتهاج هيكل 
وظيقى بسيط ونظم رقابة استراتيجية بسيطة. TR‏ 
يفطا دراد يغ ايتن سك ع كي الجر ال دار داه اهن 
التدذا خلت الو ظطيقية العقدة . وتعتمد الشركة على هامشين فقط للريح » ا 
يتعلق باللواد الغذائية والآ خر يرتبط بالمالايس . والاشك ان هذا النهج التطبيقى 
يقلص من البير و قراطية ویعقی مدیر ی المتاجر من القلق حیيال سياسات 
ال ن ی د ےی کہہے اھ کو ا کی س الات 
و يجر ى تقييم اداء اللمتجر يالنظر لحجم مييعاته. و يمکن تحقيق معابیر آلرقابة 
بشکل جر ئی با" عتحماد علي لإجر_اءات اليز اتية الر مسية: واا من خلٹل 
حملیات ال" ختبار الر سمي » حيت يقوم سديرو القمة بزيار ات مفاجئة للمتاجر 
ويسألون اللديرين هناك عن شثون سير العمل فى المتجر . والمقرر ان تجرى 
زيارة كل متجر فى بريطانيا مرة واحدة على الأقل كل عام . وللاشك أن ذلك 
يجعل مدیری المتجر فى حالة استنفار تام وعل استعداد دائم للوفاء باحتياجات 
اعمات ع ء 
أسئلة لمناقشة الحالة : 
١‏ - فى احتقادك ما هو مصدر المزايا التنافسية لار کس # سيتسر ؟ 
۲ استطاعست مار کس آند سینسر الحفاظ لی مز اباعا التنافسية على مدار أكثر 

هن « = صسنة»ء قى اعتقادك لاذا و جد المتاشون صعوية فى مهاجمة المر گر 
التتاقسی لار کس ج سينسر ؟ 
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الفصل الخاس 
بضاء المزايا الضغافسية خلال الاستراتيجية على الستوى الوظيفى 


حالة افتتاحية : 

بتك لويدز ” رهزا ” هو أحد أكبر البنوك فى بريطانياء إذ يبلغ تعداد 
موظفیه ۰ ۰ موظف» و نتشر فز و عة ا۱۸۰۰ فى جديع أنحاء البلاد. 
كما أنه أيضاً واحد من أكثر البنوك البريطانية تحقيقا للأرياح : مع أكثر النسب 
اننفاضا من حیت تکالیف التشغيل فى مجال الصناعة المصرفية الير يطانية۔ 
وتضع الإدارة العليا ثقتها فى أ داء البئك بالاعتماد على ” برنامج تحسين جودة 
الخدمهة ” 301۴ "ء الذى يعد بمثابة إعادة ليتدمسة العمليات الر تيطة يالعمل : 
والتى تحتبر محاولة للتعرف على الحمليات الجوهرية للشركات مقار نة بوظائفها 
التقليديةء كما هو الحال فى قم الإنتاج وقسم التسويق؛ أو قسم الموارد 
البشرية. ولقد تم تعحريف العملية الجوهرية على اساس انها " مجموعة من 
الأنشطة تعتمد على نوع واحد أو آكثر من الاخلات من أجل إنتاج مخرجات 
ذأت قيمة اأمستهااك . و غالبا ما تشتمل تلك العمليات على أنشطة تشطة مثل خدمة 
العملاء وتنفيذ الطلبات وتطوير المنتج . 

تقد أتجه ينك “ لويدز " إلى إعادة هندسة العملیات فی سبتمپر ۱۹۹۲ قى 
محاولة لرفع جودة ومستوى خدماته وخقض التكلفة الهيكلية ار تبطة بفروعه. 
وكان الدافع وراء ذلك هو المنافسة التصاعدة من قبل جمعيات البتاء 
البريطانية» التى قامت بمادحقة عملتء البنك عقب إلغاء العمل باللوائح المنظمة 
لعمليات الخدمات المالية فى بريطائياء الأمر الذى ترتب عليه السماح للبتوك 
وثلك الجمعيات أن تدخل أسواق يعضها البعض لأول مرة. ولقد أبدى البنك 
قق فيا يختص بتأثير امتداد الخدمات بالتظر إلى هيكل اتتكلفة الخاصة به. 
وخلال الثمانينات استعان البنك بمز يد من الأعضاء العاملين » فى كل مرة 
يدخل فيها البنك إلى سوق خدمات جديدة. ونتيجة لذلك وفى مستهل التسعينات 
بدات تكاليف القرو غ تخر ج عن دائرة التحكم . 
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TT‏ ألفصل الخامس: بتاء المر ايا التناضية 


فى ظل النظام التقليدى لبنك ”لويدز "ء كان العاملون يكلقون بمستوليات 
و ظيفية محذدة :+ قی إطار هیکل و ظیقی سلطوی صار م ۽ أذ قد يكلف مجمر عة 
من افر اد بإدارة قحمى الحسابات . ومجموعة أخرى لراجعة أرصدة 
العملتء » ومجمرعة ثالثة بإصدار البقاقات الائتمانية» وهكذا. والأخذ الوحيد 
من وجهة نظر العملاء فيما يختص بهذا التظام » أن عددأ لا حصر له من 
الأفراد والعديد من المستندات كانت تدخل ضمن الإجراءات الخاصة بعملية 
واحدة. وفى ظل هذا النظام القديم » كان يمكن لأحد التماذج أو الطليات أن 
يقضى شهرآً ذهاباً وإياباً من مكتب إلى أخر من أجل فتح حساب فى أحد فروع 
بنك " لو یدز حيث تتعدد طلبات الموظفين ما بين بطاقات بنكية ومراجعة 
تفاصسیل آلز صد : وطلب دفاتر شیکات وفتح حساب الادخار ء و فشكا ERE‏ 
ظل التظام الجديد» تنجد أن هناك شخصباً واحداً مسئو لا عن استقبال العميل 
بصىدر مفتو ج » وتنفيد ما يلز م من إجراءات بمعزل عن التعقيدات المستندية؛ 
علماً بأن هذه الإأجراءات تشمل مراجعة تاريخ رصيد العميل» وفتح الحسابات 
وإصدار البطاقات الائتمانية» والبطاقات الخاصة بماكينات الصراقة الآلية: 
ودفاتر الشیكات ۽ وفى ظل نظام العمليات الجديد يستخرق فتح حساب جديد 
قل سن اپو ع ل مستيفاء أو جر آءآت الخاصة بة. 

وبالإاضافة إلى العملية الإ جرائية التى تبدأ " بالاحتفاء بالعميل "ء حدد بتك 
لويدز" خمسة عرامل جوهرية فى نطاق فروعه من بينها " التحكم فى 
الإقراض ”ء ”الدفعات الدورية ". وقد قضى النظام بأن تعزى كل عملية إلى 
المسئول عنهاء والتى كانت تتجسد فى التأكد من إعادة هئدسة العملية من أجل 
تحقيق أهداف لويدز فى خفض التكاليف ورفع معدلات جودة خدمة العمللاء. 
ولقد تم إجراء اختبار مبدئى للعملية فى فرع موثوق به قبل طرحها وتعميمها 
عبر شبكة فروع البئك فى سلسلة من الموجات المتلاحقة بدأت فى يوليو 4 1. 
وقد اوضحت المؤشرات الأولى أن برنامج تحسين جودة الخدمة " SOIP‏ “نجج 
فى تحقيق إحداث التأثيرات المرغوبةء ويزعم مديرو لويدز أن مشرو ع إعادة 
الهندسة قد أدى إلى إزالة ٠١١١‏ من العوائق المرتبطة بالعواثد على راس الال . 
وعلى سبيل المثال ء هيطت نسبة الأ خطاء المرتبطة بعمليات دفتر الشيكات بنسبة 
۰ فی اول شهرز ين سن تاريخ تطييق البر ناهج ۽ مما دی إلى توفیر ميالع 
كبير = تكفى لتغطية تكاليف اجهزة الحاسب المستخدمة فى مراقية التشاط فى ظل 
العمليات الجديدة. وتلوح فى الأفق أدلة تفيد أن البنك قد نجح فى تحقيق هدقه 
الر ئيسي المتجسد فقي تحسين خدمات العميل . و لقد ار تقعت تسبة ر ضاء العميل 
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الفصل الخامس : يتاي اللز ايا التناضية TTA‏ 
ندی لریدز سن ۷۴ ی متتصف عام ۱۹۹۳ حتد بداية البرتامج» إلى E hy‏ 
بحلول منتصف عام ١۹۹١ء‏ الأمر الذى أمن للبتك احتلال مركز الصدارة فى 
المنافسة التی ضمت أكبر بنكين فى بريطانياء هذا برغم ما قیل أن از تقا چ سعد 

ر ضا العميل بنسية ۷ لا يعد امر ا مدهشا. 

وعلى الجانب الأخر كان يتعين على لويدز التقاعل مع بعض المشكلات 
الأ خادقية فى كر من قروعة؛ حيت أعتيرت حملية [إحادة اليندسة طز رقة 
مهذية لتخفيضن حجم العمالةء وفی بعض الحاللات إغلاق الض ع يصو دة 
كاملة . وقد أخلق البتك ٠٠٠١‏ فرع فى الفترة ما بين ۰ + ۹۹42 ۽ يالر شم 
أن الإدارة تز عم أن تلك الجهود مستظة: و تحدت يمعزر ل حر خملية اأحادة 
الهندذساة . وييدو أن اللإدارة لا تعير اهتماماً للحقيقة المر تبطة يغقدان ۰ ٣‏ رد 
لو ظائفهح نتيجة لعملية إعادة الهندسةء إلا أتها شير إلي ان ذلك قد حدت 
بصسوزرة ودية. ويبدو أن مديرى المستوى المتوسط هم اكتر الفئات التى 
تعر ضت للضر ر من جراء عملية إعادة الهندسة وما ترتب عليها. ومابين 
منتصقف ۹۹۲۳ ١‏ و منتصف = ١ ۹٩۹‏ خفضن الیتكڭ دد مذیر ی الناطي من ١‏ الى 
٤1‏ . نظرآ لان الجهود الخاصة بإعادة الهتدسة متحت القدرة على تحقيق 
إنجازات أكثر بعدد أقل. ومهما يكن السبب وراء فقدان الوظائف» نجد أن 
هناك أمور تتعلق بالمشكلات الأخلاقية للموظف والتي من شأتها تثبيط قدرة 
لو بد قيما يختص يإدر اك کامل الز ایا التي نتطو ی عليها جهو د إعادة اليندسة. 


نظر 5 ٹگامlة Overview‏ : 
تاقشنا فى الفصل الرابع الدور الحيوى الذى يلعبه كلمن الكفاءة والجودة 
والتحدیث واللاستجابة للعميل فى يناء المز ايا التنافسية والحقاظ عليها. ونلقى 
الضوء فى هذا القصل على ما يستطيع المديرون عمله خلى مستوى الوظائف أو 
العسليات داخل الشركة لتحقيق الكفاءة المتفوقةء والجونة المتفوقة؛ والتحديثت 
المتفوق ء والاستجاية المتفوقة للعميل . إت استراتيجيات المستوی الو ظيقى هى 
تلك اللأستراتيجيات التى تو جه لتحسين فعالية العمليات اللساسية داخل 
الشركةء مثل عمليات الإنتاج » والتسويق»ء وإدارة الموادء والبحث والتطوير 
والموارد البشرية. وبر غم ان تلك الااستراتیجیات قد تركز على الوظائف 
لتحة اهداق الكقاءة علي مستو چ الشركة بدك سر تحقية أهداف آلجو ذة 

والتحديث و الاستجابة للعميل . 


٠‏ وعلى سبيل الثال» تقدم لتا الافتتاحية وصفا لكيفية استخدام بتك لويدز 
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Yé»‏ الفصل الخامسس: بثاء ا لز ايا التناضية 


لمفهوم إعادة الهتدسة لتخقيیض تفقات هيكل التكالبف وال حتفاظ يالحملاء فی 

مواجهة منافسة جمعيات البتاء البريطاتية. ويستخدم لويدز عملية إعادة هندسة 
ا کأداة لر فع معداللااتا والگفاءة والجوتة واالاستجابة للعميل ء ذلك فى ظل 

نظام العمل الذى تم تطويره فى الفصل الأخير . . ولقداكتشق لويدز انه 
يستطيع إنجاز الكثير بالاعتماد على الظيل من خلال أتشطة إعادة الهندسةء 
و ذلك يتضمن الكقاء5 ذات المستوى المتصاعد. و تشير اللافتتاحية إلى ان لويد 
قد تمكن من رفع جودة منتجاقه» كما جرى البرهة على ذلك وفتاً للمثال الذى 
سقناه والرتبط بالوقوع فى أخطاء [إصدار دفاتر الشيكات الجديدة. ول شك ان 
الزيادة فى جودة المنتج قد ساعدت البنك كى يكون اكثر إيجابية قى ع ملية 
الب تجابة لتعميل » گما ثیت ذلك من خلال قیاس الار تفاع قى معدل رطضا 
العسیل بین آعوام ۰۹۳ 7۹۹۵ . 

يجب أن نلاحظ أيضاً أن جهود لويدز لا تتركز على وظائف العمل 
الفردية» مثل الرقاية على الرصيد أو إدارة الحسابات » ولكن نتركز على 
العمليات المتداخلة عبر الوظائف اللختلفة. ويتوافق تركيز لويدر مع البرهان 
الذى ستتاه فى الفصل الأخير من حيث أن الكفاءة والجودة والتحديث 
و الاأستچابة للعميل تعتبر أهدافاً متداخلة على صعيد الو ظائف التقليدية للمحعظم 
المشروعات. وفى الحقيقة يتطلب تحقيق تلك الأهداف تتسيق و ظيفى مكثف 
على مستو ی الو ظائف التداخلة. ویعتیر الت ر كيز على عمليات ,مهام الحمل : 
كمقابل الو ظائف السبيل الو حيد لتحقيق مثل هذا التنسيق » رغم أنفا سوفا نرى 
فى نهاية هذا الكتاب (الفصل )١ ٤‏ و جود سبل أخرى لتحقيق التتسيق الو ظيفى 
على مستوى الوظائف المتداخلة. 

و لزید من استعراض موضو ع استراتيجيات الستوى الو ظيقی ؛ نتظر فى 
هذا الفقصل فى كيفية زيادة الشركات لكفاءتها وجودتها وعمليات التحديت 
واستجابتها للعسيل ۔ و رغم آنا فى يعض الحالات سوف نركز على إسيام 
وظيقة معينة تجاه تحقيق تلك الأهداف ء مثل الإنتاج والتسويق ء نؤكد ايضا 
علې أهمرة الست ر اتيجيات و السیاسات الت ثتدا خا على ممستو ی آلو ظاثف. 
وعتد الانتهاء من هذا الفصل ستكون لديك تصورآ أكثر وضوحا فيما يختص 
بالإجراءات التى يمكن أن يتخذها المديرون على مستوى التشغيل لتحقيق 
الكفاءة المتفوقة والجودة المتفوقة والتحديث المتغوق : قضلا" عن الاستجابة 
امتقو قة للعميل . 
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القصىل الخاعس : بينام الز_آيا التتافضية TE‏ 
تحقیق الكفاءة المتقوقة : 
تستير الشركة مجر د أداة لتحو يل المد خلات إلى مخر جات واللدخلات هې 

العوامل الأساسية للإنتاج مثل العمالة والأرض والهارة التقتية» وهكذا. أما 
اللخرجات فهى عبارة عن السلع والخدمات التى تنتجها الشركة. إن أبسط 
قياس للكفاءة يتجسد فى كمية المد خلات المستخدمة وانتاجح مخر جات محددة اچ 
ان الكفاءة = المخر جات ا المدخلات. E.‏ معدا e‏ لما 
قلت المد خلات المطلوبة 'إانتاج سخر جات معينة: ویالتالے : نھ تقل تكلفة الهيكل 
الانتاجى لفشركة. ویکلمات أخري : ET SS‏ ذ1 
گانت تلاك الشر كة تستحوة على كفاءة الإانتاجية العالية مقارتة بمناضيها. 

سوف تسكمر طن فى هذا الفصل الخطوات الختلغة التى يمكن أن تتخذها 
الشركات على المستوى الوظيفى لرفع كفاءتها وبالتالى خفض تكاليف 
وحداتها. وتيداً بالوظائف الأولية للإنتاج و التسويق قبل الاتكقال إلى 
استعراض وظائف الدعم المختلفة للمنشأة . ولا یقوتنا ان توکد علی آن تحقیق 
الجودة العالية يلعب دوراً رئيسياً فى تحقيق الكفاءة التفوقةء إلا أنتا سذر جي 
مناقشة كيفية تحقيق الجو دة المتفرقة حتى القسم التالى . 
الإتتاج والكقاعة : اقتصباديات الحجم الكبير. 

اقتصاديات الحجم » ويقصد بها عمليات خفض تكلفة إنتاج الوحدة المر تبط 
بالزانتاج على نطاق واسح . وتمل القدرة على توزيع التكاليف الثابتة على 
حجم كبير من الزانتاج احد مصبادر Ra SA e‏ و التكاليق ‏ الكاينة هى 
تلك العناصر التى يجب تحملها لانتاج أحد المنقجات ا و 
المخر جاتا: و تشتمل تلك النكاليف کل تگالیف شر اع الا و" ت ء و تاليف 
عمليات إعداد اللآلات للتشغيل ء وتكاليف التجهيزات » و تكاليف الإا علان 
والبحث والتطوير . وأحد المصادر الأخرى لاقتصاديات الحجم الكبير هو 
القدر ة على اللانتاج على نطاق واسع بما يمكن الشركة سن الوصول إلى تقسيم 
العمل یشکل کیير وکذلك التخصص » والذی بدورة ینطوی على تأثیر إیجایی 
على الانتاجيةء وذلك لأنه وبصورة رئيسية يمنج العاملين القدر ة على اكتساب 
المهارة فى تأدية مهام معينة. 

. مثالا گلاسیكيا لثل هذه الاقتصاديات‎ TT OR ESE Ca Ee 
والذي يعد أو ل إنتاج عالی ذو حجم كبير » وقد تم طرح هذا النموذج عام‎ 
لي الينام‎ PITRE NAOT ITE ATT 
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TEY‏ القصل الخامص: يناء المر ايا المتناضية 


اليدوى اللكلف ”الانتاج الحرفى ”“. وبعد تقديم تقنيات الإانتاح بأحجام كييرة 
حققت الشركة الاستغلال الأمثل للعمالة (بمعنى تجزثة عملية التجميع إلى مهام 
صخیر 3 وسنگر ر ة)؛ ٠‏ گماتجحت في د تحقيق الت خصص الڏی دی إلى رشع 
إنتاجية العاملين . كما اكتسبت قورد أيضاً القدرة على توزيع التكاليف الثابتة 
لتطوير_ السيارة وتهيئة الميكئة اللإانتا جية على عدد كبير سن وحدات المخر جات . 
ETAR TEI SU GET‏ 
دولر إلى اقل من ٥۰۰‏ دوللار فی عاع ۱۹۸ (يأسعار عام .)٦ ٣2۸‏ 

2 ادت اقتصاديات الحجم إلى خفشض تكاليف الكثير من الو اقق الخرى . 
وعلى سبيل المثال استطاعت شركة ” دى بونت ” خفض تكاليف تصنيع ألياف 
الحرير الصناعى من ٣د‏ دولار للرطل إلى ١۷‏ دولار للرطل فى اقل من 
عفدين من الز من ء وقد تحقق ذلك من خاال اقتصادیاآت الحچم بشکل ر نیس . 
و ا تقتصر SERBS SER RR‏ 
اد يمگن لكتير من شر_كات الخدماآت الإآقادة من تحقيىق وإدراك اقتصاديا 
الحجم الكبير . وقد تم عرض مثال فى الاستراتيجية من الواقع رقم (۱/٥(‏ 
والتی تبحٿ فى اقتصاديات الحجم التى يمكن أن نتحقق من الاندماح بين أثئين 
من مراكز الال فى نيويورك ؛ كيميكال بنك » وتشيس مانهاتن بنك . 


استراتيجية من الواقع )١/١(‏ 
کیسکال ينك و بنك تشیس یطدارن E‏ و اجج 
ا e 1 1 E‏ 1۹4 آعتمل E‏ ا . وقد درت 
الأصول الثايتة للبنك الناشئ عن عملية الاندساج والذی عمل تحت اسم ” تشيسى 
chase‏ ي e‏ ۰۰ بلیرن دولارء E a SS‏ 
FEAT SRE E E E‏ 
فى شرائثح عديدة سن الأعمال المصرفية بسا فى ذلك القروض واليادلات المالية 
وقياذل العملآّت والمسئدات والكذمات الثجار ة العالية: ور تصو یا صسناعبة السھا زات 
المقاخر ۾ E SEE‏ خذمات الرر سن . 
CO E EE‏ جلیو ن 
دولر کل جاح ۽ ور تلك من خلال التورصل إلى خحقف اقتصسادیات آالحجح ا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصلل الخامس : بثاء ا لز ايا التناضية Er‏ 
الفصل الشامس: بغاء المزاياالتنافسية ا 


اللو لى . ولقد كان لدى البتك الجديد الناشئ أسباياً وجيهة للتفكير فى تو قير النفقات 
من خلال إنتهاج هذه السياسة. قفی عام ۱۹۹۱ نجم عن الاتدماج بين إادءتصعطء 
[and manufaciures kanover‏ تو فير فی النفققات ورافتكلقة بلغ ٣٥۰‏ ملیون دولر کی 
كل عام » وذلك من خلال الاستغناء عن الأصول التكر رة بما فيها المنشات وتظم | 
| المعلومات وأعضاء قر يق العمل ۔ ۱ 
أما بالنسية للكيان الاتحادى الناشئ عن الاندماج بين تشيس وکیمکال فد أمكن 
له تو فير التكائيف والتفقات عطى صعيد حدة مضادر . (أولاً) تحقيق اکت صساذ یات 
الحجم يشكل ملحوظ من خلال تحقيف الا"تحاد والترآيط بين مستمائة ا تجار ف 
للبنكين الرتيسيين . وللاشك أن إغلاق القروح الزائدة عن الحاجهةء وضم 
العسليات تحت مظلة عدد أصخر من الفر وج اللأمر الذى بسسح البتك الجديد بز يادة 
قدر ته لی استحخدام وراستغلال شبكة اأعماله بشکل جید . إثآتيا) أن ن االيتك الناشيع 
عن ذا الاندماج سو قا يکون قادرا على استحداٹ وآدار_= نق حجم االأعمال 
التى كانت تدار فيما سيق . إن التكاليف الثابتة المرئيطة بفر وع البنتك - التى 
نتضمن الإايجارات والعمافة والمسدات وتكاليف اراق = سو ےا تتنخقض » الاامر 
الذى سن الممكن أن بتر جم إلى تخفيض كبير فى تكلفة الوحدة. 
وهتاك مصدر آخر لتحقيق اقتصاديات الحجم ينشأً عن الجمع بين المصفوفة 
الكاملة لوظائف المكتب . وعلى سبيل الال ء ء يقوم البنك اللمتحد حالياً بتشغيل شيكة 
کمییوتر واحدة بدلا من آثتين . كما بمكن أيضا للبتك الناشي: من خلال االأستحدام 
اڈ م مثل لابنية التحتية للكمبيو تر أن يز دى إلى تخفيض التكائيف الثايتة لهيكل العمل 
وسو فش تنشاً أيضاً معدا" ت تو فير اکر من خلال تو حيد الوظاثت ال دا ية ۔ 
و علي سييل المتال ؛ قلقد ضا عقف بتك نتشیسي ص عدد قر وض السیاراته ورخن 
الصو ل »ء ولش بسيتب عملیات ميكنة المکتب التی تساعد على [دار 2 حجم اکبر سين 
الأعمال بعدد من الموظفين يقل مرتين عما هر مطلوب فى الظر وق التظطيدية. 
ولاشك أن عملیات التو فير هذه تتضمن تخفيضاً كبيرا فى معدلات التكاليف الثابتة 
واتخفاضاآ مناظ رأ فى تكاليق الو حدة فيما يختص بخدمة اللمعدل المتوسط لقروض 
السيارات أو عمليات الرهن. 


والجدير بالذكر أن تحقيق اقتصاديات الحجم لها محددات »ء ويز عم كثير من 
الخيراء أنه يعد الوصول إلى مستوى معين من المخرجات (الحد الأدنى لمعدل 
الكفاءة) فاد ركو ن بعد ذلك هناك إلا القليل - إذ ما و جد - من اقتصاديات الحجم 
الإضافية التي يمكن آن تنتج عن التوسع في إتتاج حجم ما. و" الحد الاأدنى 
العدل الكفاءة ” هو الحد الأدنى لحجم الملصتع الضر ورى لاكتساب اقتصاديات 
حجم ذات مغز ى). ويمعنى أخر وگما يوضح الشكل )١/١(‏ بمثل منحنى تكلفة 
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TES‏ اتفصل الخامس : يذاء از آيا الختافسية 


الو حذة خي اڈ چ الطو تل شل حز فا e‏ و ستا لف تقطة آأخ دوي یچب أن 
تأخذها قى الاعتيار » وهي احتمال ظهور عوامل مضادة لاقتصاديات الحجم: 
عتدما يقئر ن تنفيذ المشر وعات الكبيرة بتيار بير وقراطي قوي » الأمر الذي 
یڑ دې اال رفم سقف التز اعات الشر که دور حفص نكاليفا الو حدة۔ 
والكقاعة : آثار التعطم 

ر التعلم عى بمثابة وشورات فى التكلفة تتتج عن التعلم من خلال التطبيق, 
و على سيل الما » يتعلم العامل بالتكرار ما هى أفشل طريقة لتتفيذ 
اة 2 ر داد إنقاجية العامل حلي عذاز الو شت ¿ و تفخقضی نگالدشے 
الو حدة دعا يتعلم الش راد الطر يقة الأكثر کفاءة ّداء مههه ععينةء وشي 
سنشایت التختيع اجيب نتعلم ايشا ال دار ة الطر يقة المثلى ودار 3 و تشغيل 
عسلية جديدة. ومن ثم تتخفض تكاليف الإإتتاج نظرآ لار تقاع إتتاجية العامل 
و سقاءة آلإ دذارة.۔ 

شکل رقم [٥را)‏ 
متحلى تموذ جى لتكلفة آلوحدة على المدي الطويل 


تكاليف الوحدة 


انسد ادت لمعل قاع [ 1٤5‏ ] 
و يي 

وتز داد أهسية آثار التعلم عند تكر_ ار ميعة معقذة تکتو لو جياه خیتا یږ کد 
المزيد لكى نتعلمه. وهكذا تز داد أهمية آثار التعلم قى عملية تجميع تحتو ى على 
٠‏ خطوة معقدة مقار نة بعملية تجحميع تحتو ي على . ١ ٠‏ خطو ة دسيطة. 
ویر غم آن اثار التعلم عادة ما تر تيط بعمليات التصتيع ؛ گما هو الخال فی 
افتصسادذيات الحجم ء إلا" أن هتاك أسياياً لللاعتقاد بمدچ اشمیتها قي کر سن 
الصساعحات الخدذمية. و على سبل المتال »» كشقت در اسة مشهو رة التعطم في 
مجال الرعاية السحية أن مر يدا من الجراحين قد اتجهوا إلى تخفيض عدد 
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اللقلء اتخامس: بتاع الر_ايا التنااقية E‏ 


الاجراءات الجراحية العامة: مؤكدين بذلك دور آثار التعلم قى مجال 
الحراحة. وقد استخدم مو لقو الدراسة التتائج دليلا لمحاولة إثبات اهمية إنشاء 
مر اكاز نر الجمة [قايمرة فر خير و قدي ال اية السحية ات التكسيص الالين: 
عل ن تقوم هذه الر اكز بالكثير من الزّجراءات الجر احية التخسصة 
(جراحات الققب مثاتً)» و قحل محل التشآت الحلية ذاثه حجم العمل اللتدتي . 

و عند تصرير متحثى مثو سط الثكلفة فى اللأجل الطويل » نجذ أن اقتصاديات 
الحجم فتضمن التحر ك والاتتقال على طول منحتی سلا من ۸ے إلى 8 كما هو 
موضح فی الشكل دإ۲) كما أن تحقيق آثار التعلم يتضمن تحولاً قى الاتجاء إلى 
أسظل لکامل المنحتی [کما هو الحال من B8‏ إلی C‏ فی شکل ٣ار‏ '): حیٹ یرنقع 
معدل كفاءة كل من العمالة والوإادارة حلي فذادر الو قت فى أداء مھاصسچم على 
جميع عمستو يات المخر جات ولا هع صدچ لر ر جة تمقيد اليعة > الل أن آثاأز التحلم 
تأخذ فى الهبو ط يعد مدة محدودة من الو قت ۔ وقد آشر ٹا إلى مد احستها فق 
أشناء فتر 5 بدء عطلية جديدة بعد سنتين أو اة . 


شکل رقم (٥ار")‏ 
اقتصماد پاات الكجم واتار التعلم 


تاليف الرحذة 


الإتتاج والكفاءة : سنحني الخيرة 

يتل منحتى الخير ± بعملية التخفيض التظم لنكلقة الوحدةء والدی خضعت 
SE e E‏ وطيقاً فهو م منحتى الخورة . أذ تكاليق 
تراکم ااتتجات . ولقد لو حظت POE I REE E‏ 
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TE"‏ ۰ القص ل الكاامس: بتاء امز ايا المقنااشضسية 
الطائراته» حیث وجد قي کل مرة پتضاحف فیها معدل تر اکم هیاکل 
االطاتر اء ٠ Sy GS ES‏ ۸ عن مستتو اها السايت . و شكدا: 
فبلع تكاليف اليكل الراب ۵ صن تاليف اليكل التانے, : گما تیلم تکائیف 
الثامن ۸۰ من تکالیف الر ايع » وتیل تگاليف السادس عشر ۰ ‰۸ من تاليف 
الثامن » رهلم جراء ونخلص من هذء العملية إلى أن العلاقة بين تكاليف تصصستيم 
الو حدة والمخر جات المتر اكمة تشبه تلك العلاقة التي يورضحها الشكل إإدر٣).‏ 
شل رقم ٣ر‏ ۴) 

مشحت خير ة تمو دچ 

أ 

| 


شكل كلا من اقتصساديات الحجم وآثار التعلم » الأأساس لظاهرة متحثى 
الخيرة. وكلمااز داد معدل الحجم المتراكم لدى الشركة على عدار الوقت؛ 
فانها تكتسب القدر_ 5 على تحقق كل من اقتصساديات الحجم إإكلما ز اد الحجم) 
وآثار التطم . ويستتيع ذلك اتخفاضاً فى تكاليف الو حدة مع ار تقاع معدل تراگم 
المخر جات . 

و الاشك أن الإأهسية الأستراتيجية لتحنى الحخيرة واضحة و جلية . ويوكد أن 
زيادة معدل حجم إتتاج الشركة و تصييها من حصص السوق سوف ا يمتحها 
مر ايا تتسلة يالتكاليق على صعيد التافسة وهكذا تجد فى الشكل (١در۴)‏ أن 
الشركة ۸ تستحو د على مزايا تتعلق بالتگاليف بأكثر مما تستحوذ عليه الشركة 
E‏ - و ريما يكون هذا الغهوم أكثر أهمية فى تلك الصناعات حيث تستئد عملية 
اتقاج علي , نظام اوا نتا نتاج گیا فت کییر = على بدا اتال : تيح اشياآهد 
الو صالتات) . وإتا ماآرادت الشركة أن تسبح أكثر كگفاءة و تحقة بذلكه 
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القصل الكاعمس : بتاء المز ايا التتاقسية EY‏ 


تخفيضى نكائيف الرانتاج » فإنه يتعين حليها محاولة اللحاق بمنحتىي الخيرة 
بأسر ع ما يمگن ۔ 

e e‏ تصنیع علی تطاق یتمیز بالکفاءة » حتی قبل آن قبد 
الشركة فی اة E‏ 
آثار_ التعلم وت ج ار عة ابا إلى تی اتی رة ت جو 
بالإأضافة إلى تفیش الا'سعار إلى اقصی حد ممكن » والترگیز على عمليات 
تر ريج الجيعات من أجل دحم الطب ومن تم حجم اللتتجات الاراكنةء على أن 
یتم ذلك پأسر ع ما یمكن . و خطتها بهبجط متحتي الخير 5 تحلر_١‏ لكقاے ته المنقر شة > 
فإته من المر جح الشركة أن تستحوذ على مز ايا فيما يتعلق بالتكاليف مقار تة 
يستاقسهها . و علي سييل الال ء جرت سحاولة لإاثيات أن نجاح شر كة ‏ فکساسے 
اتستر و مقت ” الیگر گان ير تكز على حسن استفلال الشركة لئحنى الخيرة* 
إراجم ااتاستراتيجية من الواقع رقم ٥ر٣‏ : قر يذ من التفاصيل)]: و كدلك 
آلشر كات اليابائية الخ صصة فى صتاعة أشياه الو سسلٹت اقتی اہ کشت مت 
بجر آة مل تلك التكتيكات الحاق بمنحنى الخيرة واكتساب مزايا تئافسية على 

حساب متافضسيهم اللأهر يكين : كما أن السبب وراء سيطرة شركة ” ماتسوشيتا ' 
على السوق العالمية لأجهز ة الفیدیو گان يتجسد فى ار تكاز استر اتيجيتها على 
عتحتي الخبز_ة. 

ومع ذلك » قكلما أخذ منحتى خبرة الشركة فى الهبوط ء فإنه يترتب على 
ذلك ألا تشع ر الشركة يالرضا حيال مزاياها الخاصة بالتكلفة وتشر ح 
السثراتيجية من الواقم رقم )۲/٥(‏ كيف أن الهواجس حول منحني الخيرة فى 
شركة ”تكساس أنستر ومنت" ربما كان له آثار ضارة الشركة عئی ادى 
الطو يل . وعموماً هفاك ثلاثة أسباب تفر لنا عدم شعور الشركة بالر ضا قيما 
يختص ؛ بكفاءتها المر تكز 3 علي المز ايا الخاصة بالتكلفة والتى جرى اشتقاقها من 

أثار الخبرة. أو لاً) ء حيث أنه لا آثار التعلم ولا اقتاد وات ان ت ا 
الأيدء لذا فمن المر جح لفحنى الخبرة أ ت يد حصن هتا المفيو م عند تقطة معينذة: 
الا ان ذلك يجب أن يتم من خلال إرساء تعريفا. وعندما يحدث ذلك شس کے 
يون من الصعب تحقيق مز يد من تخفيض تكلفة الوحدة من خلال آثار التعلم 
و اقتصسادیات الحچم . وعكذاء قد تشطر بعص المشر كات إلى تع سياسة 
الشركة الرائدة فى مال صتاعى معين على صسعيد التكلفة. و عقب حدوتث 
ذلك ؛ بستحو د حدد مر الشر كات ذات التكاقة التخفمحتصة على التماظل والنكافي 
قيما بيتهم. وقى متل هذه الظروفاء يجب أن تعثمد المزايا التتاقسية على 
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TA‏ لفسال الخاامس: ہئاء الز ايا التذاقية 
حوامل استراتيجية أخر ي بال ضاقة إلى العمل على تخفيض تكاليق الإاتئاج 


و الو سول بها ال اآأحد الزأدنى : i‏ لاف بو اسطة نخدا مح اترات لمحتو ا دة - 


استراتيجية من الواقع إ٠٣)‏ 
خپر اتا تکصاسن اتستر يو هتت الكيير د 

تعتہز شز کة تکاس انسٹر یو مئت إت ای )] سن آولی اشر کات افتی استخدمت 
مقهوم منحئى الخيرة. وأعتبرت الشركة عن الشر كات الحدثة (الجددة] للتقنيات > 
| الموصلات. ولقد اكتشغت الشركة انه مع كل حالة من حالات تضاعف الانتاج 
اتر اكم من الصسمامات أو آشباء الموصلات تتفت تكاليف الوحدة بمسقدار ٣۷ج‏ 
سقار فة يمستو اها اتسايق . ریتاءا على هتا الهو مء » فن الشر كة فد تقوم بتخ فيص 
الأسعار عند قيا میا ينتاج الصساسات أو ا الف افجذيدة E‏ بغر ضس 


E E E E PERT 
HE GE ذلك : و خ ال اسنات و اتمسسعینات د‎ 


الصغيرة والساعات الر قمية. وفى الحقيقة » وعلى مدار عشرين عاما وحتی عام 
۱۹۸۲ حققت شر کة تی آی) نموا سریعاً مع معدلات بيع » تضاعفت لأربع 
| رات فى الفترة سا بین 1۹۷۷ و أ1۹۸. 

اللا آته وبعد صام ۱۹۸۲ یدات الأمو ر تسیر فی اللاتجاء الخاطی » إذ أن تر كيز 
| الشر كة على هدق خقضل التكلفة ومفالاتها فی اعتمادها استر اتيجياً عثيى منحتى | 
الخير 5ء جعلت مفاهيسيا عقيمة حيال احتياجات الستهلكين واتجاهات السوق . | 
ویدأت خر وات الناضسن سن الشر کات عل کاسپو و خیږ لت پاگار د التي استیدفت | 
مجال الآللأات الحاسبة من خلال تر كيز هو لاء المنافسون على استحداث وابتگار 
معیز ات جدیدۃ تفی باحتیا جات المستهتكین فشل عن اثتر كيز على التكلقة والسعر . 
ولقد كاتت شركة إتي آس) يطيئة فى ردود أفعاتها حيال هذا الاتجاء. وققدت على 
إثر ذلك نصيياً كبيراً من حصص السرق . وف تهاية السبعیتات شر رت اتی آی) 
| لتر كيز علي أشباء الو صا ت الخاصة بالساعحات واا للات الحاسبة؛ حيبت أنها 
| قطعت شو طا طويلا فى هذا المال على درب متحنى الخبرة المر تبط ياقتصاديات | 
التكلفة» وهذا فضلا عن العكوف على تطوير أشباء الموصلات المصتوعة من 
سوازرد " كربومحدنية " لاستخدامها لأغراض ذاكرة الكمبيوتر وأشاء الموصلات 
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القصل الخامس: بنااء المز ايا التذاقسية r:‏ 


المتقدمة. إلا أنه مع التمر الذي طراً على مجالات الحاسبات الصغير د والحسايات | 
الشخصية فى مستهل الثمانيتات . بدأت اقسوق فى التحول إلى أشياء الموصللات 
الكر بر معدتية تات العدل الكبير_ من مشر چات الطااقة ۔ ت ت ر 
إنتل وموتورولا تقوقاً كييراً على إتى آى] . والخلاصة أن تركيز الشركة على 
تحفيق اقتصادیات منحنى الخيرة فى يادي الأمر قد أفادعاء» ولكن ذلك أسهم قيما أ 
يعد فى تدهو رز أعمال الشركة. 

ثائياء إن المز ايا الخاصة بالتكاليف الكتسية من آثار الخبرة يمكن أن ثفقد 
فاعليتها عقب تطوير تقتيات جديدة. وعلى سبيل الخال » تجد أن سعر شاشة 
التليفز يون قد تتبع تموذج متحنى الخيرة منذ البدء فى طر ج التليقز يون فى 
او آخر اآلار بعینآت » و حتی حام .١۹7۹۳‏ ولق خبط متو سط عر الور دة من 
٤‏ دولر إلى ^ دوالارات خلال هذد الفترة. وتكن ظهور التليقز يون اللون 
أدى إلى إعاقة متحنى الخيرة. إذ أن عملية تصنئيع شاشات التليغز يون اللون 
تتطلب الس تعائة بتقنية تصستيع جذيدة : کما ار تفعت اسعار ھا إل ت دولا 
لتو حدة قي عامج 1 ١‏ ۔ و بعد ذلك استعاد متحتي الخيرة مو ك = مر ة اکر چ 
وفی عام ۱۹١۸4‏ هبط سعر الوحدة إلى ٤۸‏ دوللار : والى ۲۷ دولا sg‏ 
۷۰ تم ۳ دولر اع ۳ . باختصار پمگن أن تقول أن التخغیرات 
ا ت ا ك فاد ا 

السبب الثافت لتجئب حالة الشعو ر يائرهضا والقناعة»؛ يتجسد فى إدراك أن 
الحجم الاتتاجي الكيير لا يمتح الشركة مز ايا في مجال التكلفة . و تستحود بحص 
التقنيات على و خلاثف مختلقة عطي مسعيد التكلفة . وعلى سبيل المثال » تنطو ی 
حصناعة السلب على تقتيثين بديلئين للتصنيع : التقنية التكاعلة » التي تر تكز على 
فرن الأوكسجين الأساسى » وتقنية العمل الصغير التى تعتمد على القرن 
الگهر يائي ۔ و كما هو موضح بالشکل رد E‏ پو فیط نطاق الحد الدنى من 
الكفاءة (5عس) للضر ن الكهربائى بأحجام اللانتاجية اللتخفضة سبياًء بينما ير تبط 
[۴3) لفرن الأو كسجين الا اسي بالأحجام الإنتاجية العالية . و تی تدا 
يعمل النو عان بكامل كفاءاتها الاتتاچية » نجد آن شر كات الصعلب التي تعحتمد 
على فر ن الاو كسجين لا تحقق مز ايا على صعيد النكلقة على حساب العامل 
الصسقير 3 . 

و على أثر ذلك عندما تقوم شركة متكاملة تستخدم تقثية الأ كس جين الأساسية 
بالسعي و راء اقتصساديات الخبر 5ء فإن ذلك قد لا" يجلب تو ع الرايا الر تيطة 
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بالتكلفة والتى قد تفصح عنها القراءة الساذجة لظاهرة منحثى الخيرة. وفى 
الحقيقة و خلال الستوات القليلة الماضية لم تستطع الشر كات التكاملة الحصرل 
عئی طلبیات کافية لتشغیل واستغلال کامل طاقتھا۔ ومن ٹم ار تفعت نگالیف 
إنتاجها مقار تة يمعامل الصلب الصغيرة. وكما سوف نتاقش ذلك قيما بحد» 
فإن ما تتطوى عليه كثيراً من الصناعات من فقنيات تصئيع مرنة؛ تبشر بتهيفة 
القرصة لصغار الصانعين ياتباع سياسات إنتاجية تتعلق بتكاليق الوحدة» يمكن 
مقار نتها يالعمليات التى يتم إجراءها على خطوط تجميمع كبيرة. 
شکل رقم )٤ ٥‏ 
نقاليف إتتاج الوخدة ف شر كة متكاملة للصسثب : وهعمل صسقير للصشب 


متو نط اتكاة 


الإنتاج والكقاء5 : التصتيع المرن 
آ ت القكرة الجوهز ية فى اقتصاديات الحجم هو أن أفضل طريقة لتحقيق 
الكفام 2 : ومن تم تخفيصن تكلفقة ألو حدذة : شو ارتام ج علي نطاق وآسع لوحدات 
تمطية > والمشكلة قى هذه الحالة تكون فى اواز نة بين اتخفاض تكاقة الوحدة 
والنتو ع فى الزأنتاج . - وتتضمن عملية إنتاج مجموعة مئتوعة بشكل أكبر » 
إجراءات إنتاج أقصر : ء والتى بدو رها تتضمن عدم القدر 3ة على تحقيق و إدراك 
اقتصاذيات الحم ۔ - وذلك يعن آن نئو ع انتج على نطاق واسع ا بجعا ر يادة 
الكفاءة الإنتاجية بالنسية للشركة أمرأ شاقاًء ويالتالي صعوبة حفس تاف 
أو تة ۽ وطبةأً لهذا المنطق» عناك سبيل واحد لزيادة الكفاءة و خقض تكاليف 
الوحدة؛ اللا وهو تحديد حمليات تنو انتج وقصرها على معدل معقول ؛ 
E‏ د [أتظر الشكل داه أ). 
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شکل رقم ارد ۱ ) 


تحستيع لیذ کن 


تكلفة الرحدة 


عا اه تتفت عا چ ا رن 
لقد ووجهت نطريا e‏ جت شت ه بظهور تقتی ات TES‏ إت 


E a‏ یآ کارت 
والتجهيزر يالنسية للمعدات اللعكدة : ]"( رز يادة معدل استخدام الاكینات القر دع 
من خلال نظام جدولة افضل » )١۳(‏ تحمين عمليات الر قابة على اتجودة فى كل 
إن تقنيات التصنيع المرن (أنظر الشكل دار٥‏ ب) تسمح للشركة بإتتاج 
مجمو عة متتو عة من التتجات وفق معدل معين من تكلفة الوحدة يمكن إنجاز ه 
فی تر ۃ ماء من خلال نظام الرنتاج بکمیات كبيرة لخر جات معيارية. وگی 
الحقيقة » تشيز الأبحات الحديثة إلى أن الأعتماد على تقنيات التصنيع المرن قد 
۽ إلى زيادة التفاءة و تحخقيضن تكاليف الو حدة يالتسية إلى ما يمكن تحقيقه 
عتماد لی اتناج بکمیات گییزة لمخر جات معيار ية ١ ٠‏ كما يمتح الشركة 
ا لطلب العمیل بشکل آکبر مما کان متاح - وقد 
صق مصطلم ”ˆ تصيمع المتتجات وققاً لطلب العميل TEE‏ 
قدر ة الشر كات على استخدام تقئية التصنيع المرن للتوقيق بين عدفين كان يعتفد 
فیا سیق اتيما غير متو افقين - ملعا في حالة: التكافة المفخفضىة و تستيع الج 
وفق طلب العسيل . 
وتتقاو ت تقنيات التصنيع المرن من حيث التر كيب والتعقيد. ومن أكثر أمظلة 
تقنية التصتيع المرن شهرة حو نظام إتتاج ”تويوناً ‏ ء وهو تظام قيزر معشد 
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نسبياًء ولكته وضع ” توبوتا " فى محل الصدارة كأكثر الشر كات كفاءة فى 
مال صستاعة السيارات العالية. و تعر ض الاستراتيجية من الواقع رقم (در٣)‏ 
للمحة مختصرة عن تظام التصنيم المرن لتويوةا. وتعتبر " الخللايا الآفية المر تة" 
تقنية من تقتيات التصنئيع المرن الشائعة. والخلية الآلية المر نة هى عبارة عن 
تجمع من نو عيات مختلفة من الكائن ۽ إضاقة إلى المعالج العام الخاسآت و خلية 
التحكم المركزية (کمییوتر) . وقحتوی كل خلية على أربع أو ست آلات قادرة 
على أداء مجموعة متنوعة من العمليات ۔ و پجد چ ربن الداية انمو ذحية 
و تناج سجموعة مترابطة من الا جزاء أو المنتجات ,ء يجر ى ثهيئثة و ضيط هذه 
لات من خلال الكمبيوتر ء الذي يسمح لكل خلية بالتحول السريع بين إنتاج 
اجر آء أو عنتجات مختلفة . وتستفيد العمليات الر تيبطة بالعطلاقة الز نتا جية اللمحستة 
۾ صمليات خفس التكاليف , العمايات ار تيطة بالكقاء± من الخلايا الآلية المرتة. 
و تنشاً عمليات استخدام الطاقة المحسنة: من خفض أوقات التهيثة ورعن عمليات 
تنسيق التدف فق الانتاجي الذي يجرس التحكم فيها بواسطة الكمبيو تر ء ورذلك بين 
آلآ لإ"ّت امسر الذي بيترتب عليه التغلب على الل خنتاقات . ويو دى التتسيف 
اللحكم بين الآلآت إلى خفضن معدلات العمل الجا غ. ویمکن أن تعس و 
مسد ات انخقاصض آلفآقد آلی قد_ة آلَة التحكے المح سية على تحر يل الدخلآت 
إلى مخ رجات سم إنتاج الحد الأدتى من الفاقد غير القايل لالاستعمال . وبيتما 
تجد أن الماكبتات والآ الات المستقلة قد تكو ن قيد اللأمستخدام والتشخيل ية ١‏ ك 
من الو قت » نلاحظ أن تش الماكيتات واللات عتدما تتتظلم داخل تظام الخلية 
يسکن أن تستخدء بمعدل يلغ اكثر من ٠ه‏ من الوقت وتنتج تقس النقج 
آلنھائی مع تو قيزر تصق الفاقد ۔ 
استراتيجية من الواقع إ٥‏ ر٣)‏ 
تظام إتتاج تو پو تا المبمظط : 

یر جع الفضل فی تطویر نظام تستی ترد تا اقرن إلى احد م تدس ريا الذي 
یدعی e” Gna Tailehi‏ إذ بعد أ بن قضسی شتا الهتد سے خ فس ستو ات قى العف 


لدی کویوکا ویهد قیامه بز یارة مانم قورد الأمریکیة» أصیح آونو مقتنماآن | 
فلسفة ال تتا ج علي نطاقات كبيرة فی مجال صتخ السیارات تنطو ی على عيوب 
شتير . ولقد وضع یدء على مشکللات کشر د 3 مدر 3 سن بيتها قلّثة حيو به د ليسدة - 

أو ءآ ۽ عملیات الإنتاج النى تتميز بطول الراحل قد ادت إلى إیجاد ګميات 
كبيز ة مت المخز وي الدج اقتشی رجو د ستو دعات كير ة. وگان ت هذا الام سكا 
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جداً. ذلك الارتقاع تكاليف عمليات التخزين + أو لارثياط قيمة المخزون 
براسسال مطل . ثانياً : إذا ما جرى الضبط الأولى لاكيئة الإنتاج يشكل خاطي 
کی عحالل حفلیات ته انتا الطريلة الزاحل : ف الشاك أن حخخم الإنتاج التاشج 
سیحتو ی على عدد كبير عن الفر دات المعيبة. الثا : إن هتا النظام الزتتاجی كان 
يتميز بالمجز عن التورافق مم افسلليات السنيلكين ضما يختص تنو ج الج ۔ 
وأنخرط أو تو قى البحث عن طرق وأساليب لإجراء عمليات إنثاجية أقصر 
| وأكثر اقتصادية. ولقد قاع بتطوير حدد من التقنيات المصمعة لتقليص ,قت تهيثة 
معدات الإتتاج . ويإتياع نظام يرتكز على تظام الرواقع واليكرات » تمكن أو ئو 
من تخفيض اابأ و قات الطلو ية لتغيير أوضاع المعدات و عصليات إعادة ضيطها من 
| یوم کامل کما کان الامر عام ۱۹۵۰ إئی ثلاث دقائق فقط عام ۱۹۷۱ء وامگن 
| من ادل ذلك تشغيل عمليات [نتاجية صغيرة اقتسادية الإأمر الذي يسر لثريوةا | 
| تحقيق استجاية أفضل لطالب العملاء قيما يختص بتنو ع اللانتاج . وقد أدى ذلك | 
| أيضا إلى اللاستفتاء عن الحاجة إلى الا حتفاظ بكميات كييرة من المخزون : 
ويالتالى خقض تكاليق التخزين فى المستودعات . هذا يالأضافة إلى ئقليل حجم 
الژنتاج قيما يختص بالا جزاء المعيية و حدت ور حداتياء وقد أسكت بتاعا على ذثك 
خفض الفاقد وتسهيل تتيع العيوبه عتد مصاد رها ومن ثم حل المشكلة. والخلاصة 
أن ايتكارات أونو متحت تويو تا القدر 5 على إنتاج يتمير بالتتو ع واتخقاض تكلقه 
او صقار نة ضا قان عليه الأمر مع نظا م آل تاج انتید چ خی نطاق راسم , 


ن النافع التى تتحقق من الاعتماد على تقتية التصنيع المرن يسكن أن تبلغ 

ا ا . ولقد تبنت شركة " دبليو إل جور ”التى تقوم بتصثيع مجموعة من 
المنتيات مثل كابلات الكمببو تر ذات التقتية العالية وألياقها الشهير_ة المعرو فة ب ” 
جور - تكس ” تبنت الخلايا المر نة فى العديد من مصساتعها الستة رالا ربعین . 
ولقد تى ثأثير ذلك النظام وأثرہ فی متشا تصتيع الگابلات : pe‏ ڌلاف 
إلى تخفيضص الوقت المستغر و ف فى حستاعة كابلات الكمبيو تر بنسبة #2١‏ مما 
ا إل خقسى اللخ ون بتسبة ٣٣ج‏ كما دى ذلك أبضاً إلى تقليص الساحة 
التى يشغلها المصستع بتسبة د #١‏ . وعلى نفس التوال ء قامت شركة ” كومباك ” 
ناعة الحاسبات الشخصية باستيدال ثلاثة من خطوط التجميع الستة عشر فى 
مصنع عيوسئن بإحدى وعشر ين خلية. ونتيجة لذلك ار تقعت إتتاجية الو ظفا 
نصبة #١‏ وتم تغطية تكاليف تحويل الخطوط الإ نتا جية الثادثة إلى خلذيا فى 
غضسون ستة آشهر. كذلك قامت شركة " لكسمارك ”التی تثتج طابعات 
الکمبیو تر ؛ یتحویل ‰۰ من اجمالی ۲۷۰۰ عاملاً قي مصاتعها قى لکسنچتون 
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بو لابة كنتكي إلى العسل وفق نظام خلايا التصستيع المرنةء ولقد تحقق نتيجة 
لذلك ار تقاع معدل الإتتاجية بنسبة ه "#. 

و باو ضافة الى تحهسين الكقاءة و خفى التكااایفے » تنح تفديات التدسديم 
بکمیات کبیر ة على اساس مخر_ جات معیار ية . 

تلك التقتي ات تساخة الشركة غلى إنتاج الو تخدات وفق العللب وبكميات 
کبيرة؛ RE rag aE a SG r‏ اوعلى ييل لقال 
الحميل أو تجار الت تة ٠‏ وكشا مع خطة الشركة لك ركيب اة خلية أو اکر 
ق مصستعھا يهيو ستون ؛ تتعسوز الشركة انها سوفه تگون قادر 5 حل تصسنیح 
مجمورعة وأسخة التتو ج من الطرازات الختلفة »وتر ید آو تخقضن سن اتتاج 
الطرازات اللستقلة آو المغردة على الخط. ومع وجود ٠١‏ خط إنتاج فإن مثل 
هذه المرونة ود تييع انتح وق الطققي قد ا يكوا جتن وجوج من ادن 
الضنو ية والكقاعة : 

يمكن أن يكون لاستراتيجية النسويق التى تتتهجها الشركة تأئي رأ كبير ا علي 
مستوى الكفاءة وهيكل التكلقة. ويمكن أن تعزو استرائيجية التسويق إلى اللموقع 
التي تتيواه الشركة يائتظر إلى نظام التسعير والتر وريج وراز لان وتيخ 
المنتج ورائتورزريع. إذ أن ذلك قد يلعب دو رآ رتيسيآفى رفع معدل ك قاغة 
الشركة . وهئاك بعضاً من الخطوات التى تؤدى إلى تحقيق مزيداً من الكفاءة 
تتسح بالوضوح إلى حد ما. وكمثال » ققد ناقشتا كبقية اللحاق پمتحنى الخبرة 
اد شتساب مر كز يتسح ياتخفاض النكلقة : وإث مما يسهل الوصسول إلى ذلك هي 
الا" خشمات لے تظح تسعيے خر ية ۾ يا طسافة إلى اعمات الجر أة کي لیات 
التر ويج وال علان E. i E MODE AR E Se‏ 
حت صا اء ولكتها لا تقل أهمية من حيث التأثير على الكفاءة. وأحد اا لجوانا 
و تگالیتف إنتاج î‏ 


إن معدلات تحول العميل : هى التسية المئوية من عملاء الشركة الذ 
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يتحولون كل عام إلى الناضسين . ويتحدد معدلات التحول بالنظر إلى ولا 
العملتءء والذى هو دالة على قدرزة الشركة على إرضاء عملائهاء وتظرأ اران 
اکتساب ميل جدید يقتضی و جود تگاليق ثابتة قی کل مر ة من مرات الإاتتاج 
و خصوصا فيما يتعلق يال علان والترويج و ها شابة ذلك ء لذا تر حد خاتقة 
میاشز_ح بير معد لت التحول والتگالیقف . وو لعا طاائت فر ات اسنقاظ الشر كة 
بالسمتا :۽ > كلما زاد حجم مییعات ت الو حدة ا ی کے ورا لشي 
والتى يمكن أن تكرن مقابل للتكاليف الثابتة. وكلما انخفض متوسط تكلفة 
العسيل يسمح الشركة بت حقيق اقتساديات عالية للكلفة ونجد ذلك موضهاً قي 
الشکل در ٦)ء‏ وائڈی بين أن ارتقاع معدلات التحول يتحضمن متوسطا عالياً 
لتكاليق الو حدة [إوالعكس صسحيج). 
شکل رقم )٥(‏ 
الغلاقة بين متوسط تكلفة الوسدة وسعدلات تحول الحميل 


سعد "ّت تحو ل السعل ففخقن 

ومما يتر تب على العلدقة التى أور دنا تلخيصاً لها قى الشكل إ٠‏ 1)ء العلاقة 
e ES E e i REE.‏ 
اتساب ملاع جدد: وكذك تقديم الخدمات لل يلاء الین بيترن مع اشر ك 
لوقت قير قبل التحرل آلى الذاقسين : فقد ينتج عن ذلك أرياح سليبة . ۽ کاسا 
طالت فترء بقاء العميل سع الشركة ۾ كلها ار نقع معدل التكاليف الثابنة اذ کتساب 
ها الحميل» والتى يمكن توزيعها على عمليات الشراء اللتكرر من قبل ذاك 
العصيل ء التى تساعم فى رفع نسبة الرپح لکل عمیل . وھکذا وکما أوضحنا فی 
التعل e)‏ بو خد علا قة مو چڇبة پڀن طول بقاء العصيل مم الشركة والارباج 
طبه اكل حميل 
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شتل رقم (*ار") 
العلتقة بين ولاء اتعميل والريج لكل حميل 


سے }۴ 


اس 


ول اتر اتتى ببق ييا المي سم الشركة 


i 

ولتتدبر_ معا كمثاال على هته الظاعرة »> البطاقة الائتمائية. فف عام ١١۹١‏ 
أتققت معظم شر كات البطاقات الاأئتعاتية ماهو فى المتوسط ب ١ت‏ دولاز 
لاستقطات عسيل وإنشاء حسابه جديد. وتتشاً تلك التكاليت من الإإعلانات 
اللطلوبة لجذب عسلتء جدد» وعن شيكات الائتمان المطلوبة لكل عميلء وايضاا 
عن آتيات انشاء الحساب وراص دار اارطاةة. رلك التكائيف الثايتحة التطقة دو قت 
ما» يمكن تعو يها و تخطيتها فقط فى حالة بقاء العميل مع الشركة لدة سنتينم 
على الأقل . 

فسلا" نحن للك » عندما يستمر_ السلا لستة ثانية» فأتهم يسلوا 
آل ر يادة معدل"ت استخداحخ بطاقاتهم » الأمر الذي يترتب ليه زيادة حقجم 
اير ادات الناتجة عن كل عميل على مدار الوقت. وثتيجة لذلك ير تفع متو نكال 
االر بح لكل شيل قي مجالل اعمال افبطاقات الانتمائية سن ١‏ ت دو لار LIL‏ 
قى السنة الأأولى إبما يمثل خسارة تقدر =١‏ دولار) إلى £٤‏ دولار فى الاتةع 
اة و دت دو لاز في العسئة السات سة . 

و تالف فائدة اقت اذ ية ار ج تتز تبا خضل ف العملتء طو يل FE‏ 
تتجسد فى الإإعلان والذعاية المجانية التى دوف رها العملاء الشركة. إذ بدا 
العملذء الموالون للشركة كثيرا عن النتج » وينتج عن ذلك زيادة حجم المييقا ي 
وهن المثاة الجلية على ذلك متاجر التجز تة البر يطائية للملايس والمواد العذاش 
” ماز كس آند سبتسر ”ء التي تعد آكبر متجر للتجزتة والأكثر ر غاا 
بريطانيا. ويرتكز نجاح هذه المتاجر على السمعة الطيية قى إمداد سد . 
بالبضائع ذات الجو دة العالية وبأسعار معقولة. ولقد نجحت الشركة الالكة م 
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القصل الخامس : يثاء المز ايا التناقسية ay‏ 


المتا جر قى إرساء وللاء العميل إلى در جة لم تعد معها الشركة فى حاجة إلى 
تتظيم آى حملات إعلائية فى بريطانيا. الأمر الذى تع ترجمته إلى مصذر 
ريسي لتو قيزر التفقات . إذ تتجسد الرسالة الرئيسية فى أن خفض معحدلات 
کول السسيل و اشقاب و لاءه كن أن يمل محدرا ريني لتو شير التققات . 
ونظراً لأن خقض معدلات تحول العميل بنسبة ١‏ يمكن أن يرقم تسية 
اللأرباح اللر تبطة بکل حمیل فی ای مکان من د ٣‏ ټ لل د إذ آن EER lk‏ 
إلى خفص تكاليف الوحدةء بالنظر إلى توح الصتاعة. وعلى سييل المثال ؛ 
ب بی ص لات تدر الیل 2دک ی ا قاع کی اک ان 
بالنسية لكل عمسيل على مدار متوسط قتز_ة استمر_ار العميل مع الشركةء كما 
يلى: ار تفاع بتسبة د۷ فى الأرياح بالنسبة لكل عميل فى مجال البطاقات 
الائتمائيةء وارتفاع بتسبة ١د‏ فى الار باح يالتسبة لكل عميل فى مجال 
التامين : ت £ ٩%‏ فی مچال صستاعة الخسا ا ت ۽ و ت ‰٣‏ گی مال البر مات . 

كيف تستطيم الشركة خفش معدلات تحول العميا ؟ لاشك أتها تستطيع 
ذلك سن خلال يتاء ودعم الولاء للماركة»ء والذي بدوره يتطلب من الشركة أن 
تكون إيجابية فى الاستجابة الاحتياجات كل عميل : RTE‏ الوضو ج 
اءتچابة العميل بحد ذلكك قي هذا الفسلل د ورلكن لا حط الان ان الكرن السو غ 
لتطو ير استر اتيجية لتخفيعض معدل"ت تحول العميل » هو ا يتم التحديد الدقيق 
لأولئك العملاء الذين يتحولون » والبحث عن سيب تحولهم والتصرف بناء 
على هذه العلومات حتى لا يتحول عملاء آخرين لنضن اللأمياب فى المستقل . 
وللقيام بذلك يجب أن بكرن حتاك نظام للمعلومات عضمن الو ظيغة التسويقية 
قادر على اقتقاء أثر عملية تحول المستهلكين . 
إفارة السواد ء التخز ين اللحظى )31۲١(‏ والكفاءة : 

إن دور إدار« المواد قى رفع الكفاءة لا يقل أهمسية عن دور الإثتاج 
والقسريق E a er E‏ 
خلال نظا م وزيم . وتخقيض اللكاليف . ا 
أهمية إذا أخذنا فى الاعتبار أن تكاليف المواد والتقل تتراو ح قيمتها بين ٠١‏ إلى 
٠‏ © من العائد بالتسبة للمشر و خ الصستاعي متو سط الحچم . 


ورعن تم فإن اس تخفيض ولو بسيط فى تلك التكاثيف يور على الريحية. 
رلو ربا مثالا لنلك » فنا گان حاثد الییعات فی [حدى الشر گات ليون 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ارت القصل الخامم : بقاع المز_ايا التذا فة 


تو كار و سسدل السائد عل اا ستتصار کڈ و تکڈالیفے E‏ الو آد پا شی ذثاك قيمة 
المشتر يات تسل إلى ١‏ <‰ من إجغالى دخل المييعات قإن زيادة الر جحية يمقدار 
٠‏ ۵ دوللار تحتاج إلى أما زيادة الدخل من المبيعات بمقدار ٣١‏ أو 
تخقيضن تكاليف المواد بمقدار #٣‏ وبالطيع قإته فى حالة السوق التشبعة فإنه 
من الأسهل تخفیض نکالیف الو اد بمقدار #۳ عن زياد الدخل من المبيعات 
مقار #١‏ . 

ويمكن تحسين كفاءة إدارة المواد من خلال تطبيق تظام التخز ين اللحظى 
{IIT}‏ وتقرم E ETH‏ الاأأساسية لهذا االخظام علي اتا تک فاه تکالبت 
لتر تن اف أحتى سد: حيث لا قصل المواد إلى اللصتع إل فور الاحتياج إلييا 
aE‏ و لیر شيل ذلك + و ضشدذا ي يعتي التخلص من جر ء کبير من 
التكاليف. الثابتة الخاصة ياستتجار المخاز ن و ستهانة اللخلة ةرم و عل سییل 
الال قفد تحو ت شر كة قو زد إل تخا اتر و أللحظي متد يداية التماتيتيات 
واستطاعت آن توفر حوالی ۳ بلیون دو لار بسبب ذلك . 

وتطبق اللآن الكثير من .متشات الخدعمات نظام التخر ين اللحخلى اتشقيض 
التكاليف و ر شع الكقاءة. ,على سبيل المثال » فشر كة ادص - او Wتطبق‏ النظاح 
ھی متا جر ها حیت تز ود متا چ رها پالیضاتع صر تين فى ااتأسبو ع لى اللاقل : 
و پعطن المتاقسیر مىل Km]‏ و Seas‏ تر ود متاس ر سا يالبحضسائمج رة کا 
اسو حي :۽ ويالقارنة مع المتاقسين قان شر كة وول عار ت تحافطل عل تفن 
مستتو ى الخدمة بريع الاستتمار قى المخزون باللقارنة بالناقسين » ولقد ساعدت 
تلك السياسة شركة وول مارت فى تحقيق ميزة تناقسية قى مجال تجارة 
التجز ثة. 

وأحد اللننقادات اليأساسية لتظام التخزين اللحظى هو أن المتظمة لا بكرن 
لديها احتياطى من المخز ون لو اجهة أ بی قصو ر في التو رود أو رز يادة اسل 
وبالطيع هناك بعض الطرق للتقليل من تلك الثار السلبية من بينتهاعدم 
ال عتماد على مورد وحيد واتياح سياسة تحدد ماكر التو ر يد 
استراتيجية البحوث والتطوير والكفاءة : 

تلعب سياسة البحوث والتطوير المتميزة دور أ هاما قى رفع الكقاءة من 
جاتبين : الأول تصسميم التتج بحيث يسهل تصنيعه بتقليل عدد الأجزاء اللكونة 
للمنتج » وتخقيض الوقت اللاز م لتجميع الأجزاء بما يساعد على رقع مستوي 
إنتاجية العامل و تخقيض تكلفة إنتاج الو حدة. قعليى سبيل المثال ء فان شركة 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


لقصل الخامسن: يتاع از ايا الختافسية ۹د 


شکسا س اتسر ومثت أعادت تصميم جهاز الردية بالاأشعة تحت الحمراء الد 
اتتهه تو وده لتبتتاجون ايصبحج مون من ڑم بدلا سن ٤۷‏ کا = » 
و خفضت خطو ات التجعيع من =٦‏ خطوة إلى ١١‏ خطوة؛ ومن ثم تخقيض 
الو قت المستغرى فى صنح الجهاز من ٥۷‏ دقيقة إلى ۲٠١۹‏ دقيقةء والوقت 
المستغرق قى تجميعه من ١١١‏ دقيقة إلى ١ ١‏ دقيقة فقط . والنتيجة يالطيع خو 
حدوت اتخفاض جوهر ی فی تكائيف اازانثاج . وسن هذا نجد من الط ور ت 
و جود تنسيق مستمر بين جهاز الزأنتاج ووحدة البحوث والتطوير لضمان 
و جود تتسيق مستصر بين جهاز الرانتاج ووحدة اليحوث والتطوير لضمان رفع 
كفاءة التصميم وتخفيض التكاليف. والمجال الثانى الذى تستطيع وظيقة 
البحوت والتطر ير ان تساهم سن کات له قي رقع كفاءة التظلمة ضر ان تجططا 
الحنظمة رائدة فى تطوير عسليات التصنيع بحيثٹ تساعد عمليات التطوير هذه قى 
إحطاكها ميز« تناقصسية. 

و على سييل المثال »> قى صناعة السيارات نجد أن الميزة التتاقسية لش ر كة 
تویوتا ترتگز جز ثيا على ابتار ها لعمليات صتاعية جديدة مر نة ساعدتها قى 
تخفيصض جاتب كبير من التكاليف الثايتة وإعطائها ميزة فى التكلفة على 
صتاافسیها . 


اس ستراتيجية الموارد اليشرية والكقاعة : 

أ إنتاجية الساعلين شتير أحم اللحددات الركيمية لكفاءة التظلمة وهيل 
نقتا > قگلما ر ادت كقاءة العما اد ت تكلقة الو حدة النتجچة . وهم 
التحديات الأ ساسية بالنسية للمتظمة تتمثل شى استتباط الو ساثل ااتي تستطيع من 
خلالها زيادة إثتاجية حتصر العمل . ويمكن أن نشير عتا إلى ثلاث و سائل 
تشمل : تدريب العاملين » وفرق الإإدارة الذاتيةء وربط الأ جر يالأداء. 
تدريب العاهلين : 

ا طم ا الل خلت الرئيسية للعملية الإنتاجية a eg‏ تسقطيع 

سن النطلهة التى توظف آفراد متخقضي ى الكقاءة. فالاقر اد . ذو يارات ا آلعالدة 
تعلم الاعملدات تاقد التی ته تصن الطرة اتتا جية السدرذة i‏ التدر يب ال 
خد کبیر فی رقع مستوی کكفاءة الاشر اد . 
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#1 لقصل القامس: ثا المز ايا التذاقسية 
: 


وتشير أحد التقارير التى أعدتها هيئة ۸11١‏ عن إتتاجية الصناعة فى 
الثمانينيات أن أحد اللمصادر الرثيسية للميز < التتاضية التى حققتها الكثير صن 
الشر كات الياباثية هو التدى يب اللمستمر من خلال العسل. وتشمل هذه البر امج 
التدزييية أريعة مكوئات : (1) التناوب الوظيفى حيث يتم تمر ير الفز د على 
مختلف الو ظائف ليكتمثة معرفة وإلام عام يها ذلك خلال خطة منظمة. إ٣‏ 
أن الكثير من الشر كات الياباتية لديها برامج تدريب مكثقة خار ج المعمل O۴‏ 
امز عا ”. و علي سبل المثال فان شركة سانیو الت يعمل نها ٠١‏ آلف مو ظق 
يات كق سنهمح خشر_2د آلّ قش متو يا بضر کي التدر يب التابع لتشر كة لد ثلا ثة أا 
علی اللاقل . ])٣(‏ أن الكثير من الشركات الياباتية تشجع موظفيها علي تتمية 
مهاز_اتهم من خلال الالتحاق يمعاعد التعليم الليثية او التي تعمل بار اسلة 
وتدفع له التكاليف . )٤[(‏ وأخيرأً قإن المشاركة فى أتشطة فرق العمل مثل 
حمللاآت ال رقابة على الحو دة تساعد على رقم مستورج مهار ة الساملين ور تخسن 
اداشچم . 
قر ق ألبذآرة الذاتية : 

وهي تمثل طظاهرة حديثة نسيياً قى الصتاعة الآمريكية. وقد شر عت شر کات 
قلیلة فی استخدامیا حتی الشمانینات: إلا آتھا آاختت فی الاتتشار 
السريع مسنذ ذلك الحين . ولا شك أن الثمو الذى أعترى خلايا التصتيع المرن ة 
قذ شه انتشار فرق اللادارة الذاتية بين مشرو عات التصتيع. ويضم القريف 
التمو دجي ما بين خمصة إلى خمسة عشر موظفه»ء يتو لون [تتاج متتج كامل» 
أو الاضطلاع بمهمة شاعلة. يتعلم كل أعضاء الفريق المهام ذات العلاقاة 
ويتتاو بون على الوظاثق قيما بينهم من وظيفة للا خريى - وریت رتب على ذا 
تتيجة واحدة تتجسد فى تكون فريق عمل يمتاز بار ونة .ويستطيع أعضتاء 
الفر يق تعو يض خياب البعض معنهم و مء فر أعهع : كما يضطلمح الفريق أيضاً 
بواجيات وعهام إداريةء مثل تتظيم العمل وجدولة الإأجازات ؛ وإعداد 
الطليات الخاصنة بالخاماته واستخدام وتعيين أعضاء جدد. وبقوم أعضاء 
افر یق یتحمل السو لیات الگبر_ کے » و تت طس تات عسلبات التفو يصن [ل “تاع 
التی يسكت افتطلى إليها على أنها وسائ تحفيز . وعادة عا بستجيب الاس بشكل 
جید و ایجابی:إذا عا اعملوا استقلا لا آکٹر و کلفوا پمهام أکبر . اما علاوات الاداء 
المر تبطة يإنتاج القر يق وأهداف الجودة فإنها تعمل كوسيلة تحفيز إضاقية. 
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ويتجسد آثر الفرق الذاتية الادارة في ار تقاع سعدل الاتتاجية بتسية ١‏ ٣ه‏ أو 
آكثر_ مع زيادة ملحو ظة فى جوردة انتج ۔ گا بتحقق من التو قير في النققات 
نتيجة الل ستشتاء عن ال ر اقبين والمشرقين واستحداٹ هکل و فی مسطح داخل 
الملتظمة. و د بها تكر ن حملية المز او جة آلأكثر فاعلية قى مجال التشآت الصناعية 
هى تلك التى تتألفته من فرق الأدارة الذاتية وخلايا التصنيع المرن . يبدو كلا 
العنصر ين وكاتيما قد صما لبعضهما البعض . ,على سبيل المثال ء وعد تطبيق 
وراعتماد تقتية التصئيم المرتن ورالممازر سات ت العملية التى تر تبط بمفهوم قرق 


"دار الذاتية قي متم چتر_ ال الکتر ياف الگاشن کې سالر یود چن في و ية 
کار و لینا قی صاع ھ۹١‏ رادت إتتاجية هتا الع ينسبة ٠‏ 2 مقار تة 
بمصاتع أخرى ايعة لتفس الشركة أتتجت تتجت تفن النئتجات عام 13۸# ول 


يمكن أن تعتير_ القرق بسثاجة الدواء الشافي لكل العلل قى المثشآت الصتاعية: إن 
قد تفشل فرق الإدارء الذاتية فى بلو ع أهداقها إذا لم يتهيأً لها جو التكامل مع 
تقنية التصتيع المرن . وتعهد الفرق بمسئوليات إذدارية كثيرة إلى أعضائهاء 
وتساعد هو اء الاأحضاء ليكو نوا على مستوي تلك المسثوليات من خلال يرامج 
التدر يب المتاسية . وآتها الحقيقة أن الكثير من الشر كات غالياً ما تنسى و هى فى 
خستم يسٹها السر يع لخقش التگاليت ان الفری لا تسل يدا كسا حر مشملمد لها . 
الأجر مقايل الاداء : 


يعمل الناس من أجل الحصول على الالء لذا فإنه لا يكون من المستخزرب 
أن ربط الأجر بالأداء يمكن أن يرفع إنتاجية الموظف . ألا أن الموضو ع ليس 
باليساطة ويتجسد قى مصجرد طرح نظام للحوافز ء E1‏ آته من الهم أن تحدذد 
وتعرف أى نوع من الأداء جدير بالكافآة وكيف . وتعتقد بعض الشركات 
الأكثر_ كغاءة فى العالم أن التعاون بين الموظفين يعد ضر وريا لتحقيق الكاسب 
اللتعلقة بالزنتاجية لذلك فإنها لا تربط بين الاجر والا داد امقر دج . و بدلة من 
ذلك تر یڈ الاجر با داء الفريق أو الجماعة. وی سبيل الال ء تلجأ شر كة " 
نوكر ” الئى بنظر إليها على أنها اكثر الشركات كقاءة فى مجال صتاعة 
الصلب فى العالم ؛ إلى تقسيم قوة العمل إلى فرق يتألف كل فريق من ثلاثين 
ردا أو أكثر . ویجری رصد علاوات تقدر ب ۳١‏ من الاجر اللأساسى لتحها 
لأعضاء الفريق فى حالة ڌ تحقيقه للهداق الر تبطة باي نتاجية والجودة. ولك 
من شانه آن يوقر حافزاً قوياً للاافراد التعاون فيما بينهم للسحى وراء تحقيق 
أهذاف الفر يق . 
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TY‏ االقصعل الخامس : بشاء لمر ايا التذافسية 
البنية اللأساسية والكطاءة : 

نظ رآ لأن البيتة التحتية تساعد فى خلق وثهيثة البيثة التى تتمو و تعمل من 
خلالها اللأنشطة المر تيطة بخلق القيمة؛ فإن ذلك يترتبي عليه الإاسهام قى تحقيف 
الأهداف المر تبطة بالكفاءة. وفوق ذلك تؤدي اليتية الأساسية إلى تعزيز التزام 
الشركة على نطاق واسع فيما بتعلق باتكفاءة» كما يمكن أن تودى إلى تعزيز 
التعاون بين الو طلاتف االختلفة فى السعى وراء تحقيق أهداف الكقاءة . 

ويتأسس التزام الشركة تجاء الكفاءة على طبيعة قيادة الإ"دارة العليا. 
و تتجسد مهمة الفيادة فى صسياغة ر وية بسكن التسر ف من خلالها على الحاجة 
إلى جميع وظائف الشركة للتر كيز على تحسين و تطوير كفاءتها. ولا يكفى 
مجر_د تحسين كقاعة الإتتاج والتسويق أو البح و التطو بر » اذ أن تحقيق 
الكفاءة التفر فة يتطلب افتز اعا امالا من الشركة نحو تحقيق هذا الهدف ء ويسكر“ 
فقط لللادارة العليا القياء بصياغة هذا الهدفه. 

ومن الميام الإأضافية التى يتين على القيادة االاضطلاع بهاء هى تسهيل 
التعاءن والتتسيق المطلوب بين الرظائثف التقاطعة من أحل تحفةة. الكفاءة 
المتفرقة . على سبيل الال » نجد أن تصميم النثجات سهلة التصنيع يتطلب تحقيق 
اللاتصال الشخصسى على سعيد عملية الانتاج واليحث والتظطوير فضات عن 
تكامل ثظم التو ريد اللحظی 1۲۳ “ سم جدول الإنتاج الذى يتطلب اتصالاً عن 
كشب بين إدارة اللواد وإدارة الإنتاع وفرق الإحارة الذاتية. وذلك بخرض 
إنجاز مهام الأنتاج التى تقتضى واجود تعاون وثيق بين قم الموار د اليشرذية 
وقسم الانتاج » وهلم جرا 
ملخص : تحقيق الكقاءة المتفوقة 

تجد ضمن الجدول (د/١)‏ ملخصا بالأد وار الأو لية التي يجب أن تططله 

بها الو اتف الختلفة من أجل تحقيق الكفاءة المتفوقة. ويراعى أن تحقيق الكقاءة 
المتفوقة ليست ذلك الشي الذي يمكن التعامل سعه على أساس التعامل مع كل 
وظيفة بمعزل عن الأخرى . إذ أن الأمر يققطضى التزام واسع التطاق على 
مستو عى النلمة والقدرة على تحقق تعاون وثيق بين الوظائف الختافة. و ذا 
الإآدارة العليا دوراً رثيسياً فى هذه العملية۔ 
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الفصل الخامس: بثاء اللز ايا التناخسية Ir‏ 


جدول رقم (دارا) 
الأد وار الأساسية لمختلق وظائقف خلق القيعمة قى تحقيى الكفاءة المتلو قة 


و ظيفة خلق القيمة س لتسيا سيك 
ر ا ت1 1 = توفیر اثتزام الشركة على نطاق واسع تحرو الكفاءة . 
EF Fea‏ 
1-1 تنعاطو تادان يجب نى اقتساديات الالء وتعطيم آل اتساد . 
وج ری ت کے ی oF‏ 
١‏ - ينما هو مناسب يجب تيتى مفهوم التسويق الثث يط 
للحا بعنهلى الخر5. 


۴ - تقلیصی معد الت تخو لے اسسا يتاع الو لا“ = لعل ك , 
إدارة اواد - تطبية, نظم 1[ ” للقتو ريد فى الوقت المحدد. 

. تصسسيم اتنج یخیت تسپ تصنتنهاة‎ - ٦ 

- التطلع دائما لتحت زعت . 
الموارد البشرية  ١‏ - استخدام اليرامج الثدر بيية لبتاء الها رات . 

۴ = تطبيق واستخدام فرق اللإ"دارة الذائية۔ 

. استخدام سقهوم الجر مقاجال الداع‎ - ٣ 


تحقيق الجودة المتفوقة : 

لقد لا حطنا فى الفصل الراب أن الجودة التقوقة تمتح الشركة ميزتين . إذ أن 
منتجها» كما ان العمل على سلامة العملية الإأنتاجية من أ عيوب يدحم ويز يذ 
الكفاءة» ومن ثح يخفض التكاليف . وقي هذا القسم ؛ سنتناول باأتفحص الوسائل 
افتى يمكن للشر كة أ تستخدمها لتحقيق الجودة اللتفوقة . أما.الوسيلة الر تيسية 
نچو " دار ة الجودذة الشاملة ” آ1 التي تعد يسناية فتمسقة إداار ية تر كز چې 
تحصين الجو دة لتتجات وخدمات الشركة وتو کد عطی أن گل عملیات الشركة 
یچب أن تو جه صرب هذا اليدف . أنها ظسفة شاملة للش ركة تتطلب التعاون 
والتنسيق فيما يبن الوظائف المختلفة لباشرتها بناج . وسوف نتدير أولاً مقهو م 
إدارة الجر دة الشاملة ومن تم تتاقش الخطورات المختلفة المطلوية الباشرة وتنفيد 
برامج إدارة الجودة الشاملة. وسوق تلقى الضوء على الاأدوار اثتى تلعييا 
لوظاتف الختلفة قى هده العملية. 
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٠ I‏ القصال الخامسى: بناء الايا التناقية 
مقهوم إدارة الجودة الشاملة : 

واا شنار بد : و متیخ ٣‏ فیلیے ادوارز د یمن ّ WE. DemimEğ‏ و" چو د تفا 
یوران ˆ 1.uran‏ و " فیجچنبوم ” صاع ة۴ .۷ے ولقد اکتسب سلا 
آلا" ستشار یون تایید وکلم آلظبل سن الوا د ين یں او لا يات الححدة . اسا قي 
اليايان ققد يدأ اللأمر على العكس من ذلك » إذ سار ح الياباتيون إلى اعتناق تلك 
المقاهيم يحمامن متقطمع النظير » حتى أنهم قد احللقوا على الجائز 5 الستوية الأوالى 
للتفوق الصتاعى أسم ” ديمنح ”» الذى قام بضياغة الفلسغة التى تشكل السام 
لار ة الجو دة الشاملة يالا ر تكاز على السلسلة التقاعلية ذات الخطورات الخمس 


التائية : 
١‏ - لت تحسين الجودة تعثى انخفاض التكاليق تظر أ لعدم تكرار الا عسال 


والوقوع قى أخطاء أقل» ومعدلات تأخير أقلء والاستخلال الاقضل 
لل رقت و الخاهات . 
٣‏ - تتيجة لذطاك تتحسنن الإ تتا جية . 
٣‏ تون الجو دة ال قشطا: الی الا" ستح ر اث حل تحسی عل صن صل 
السوق وتسمح الشركة برقع اللأسعار ۔ 
٤‏ - يؤدى ذلك إلى زيادة أرباح الشركةء ويسكنها من اليقاء والاستمرار فى 
e E‏ 
٥‏ - وهكذا تتمكن الشركة من توفير فرص عمل أكثر . 
لقد قاع " ديمنج ” بتعيين أريعة عشر خطوة تمٹل جز ءا من ای بر اشح 
دار ة آالجو دة الك اا عة : و قت او ر دتا تلخی صا اتتاف الخطو ات في الجدولا! 
(ة/۲). والخلاصة : أن ” ديمتج ” يحث الشركة علي ضار ورة انتهياج خطة 
ااستر_ اتيخجية وراضسحة ستکشاف تو چھاتھا و عیتشاسا ۽ و گیفة ينم تیش ذلا 
کما یدعی ” دیمستج " أن الأدارة يجب أن تعتنق فلسفة لا تقبل بمو جبها و جود اف 
أحطاء أو عیو ب آو خامات ثات جردة متدتية : يل وتعمل على استثصالها ناما 
گما يراعى أن تحسين جردة و فسوي اللإشراق والرقاية يمتح اشر فين خذا 
من الوقت للعمل مع الو ظقين و صقل مهاراتهم قيما يتعلق بإدارة شياع 
وظاثقهم . هذا بالإاضافة إلى أن اللإدارء يجب أن تعمل على حلق بيثة تشتج 
اللو کلف على الل يلا غ عن المشكلات القائمة ,إصدار التورصيات اللاز هة 
و يعتقد " ديمنح ” أيضاً أنه لا يجب تحديد وتعريف المقاييس الخاصة بالعمل طحي 
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اققصق اقخاامس: تا ا لر ايا الختا رة ت 1" 


ساس آتها مجر د أعداد أو حصصن » ولکن لی اساس آتھها تش تمل على بحعض 
مر مفاهيم الجو دة المر تبطة بتدعيم الزآنتاج الخالى من العيوب . 
جدول رقم (٣ار۳)‏ 
تقاط ديمتج الأريعة عشرة للجودة 

١‏ - حلق الثيات فى الهدق تحرو تحسين الخقج والكدمةء بخرض أن تكورن مثاضاًء 
وأن تبقى وتستمر فى التشاط » وآت توفر الوظائف. 

- بتي الفلسفة الجديدة : تحن قى حصر اقتصادى جديد. يجب أت تكون الادارة 
متيقخلة للتحديات » ويجب ان يطموا مسو لياتهم ء وان يأخذوا بز مام اليادرة 

٣‏ - أوقق الا تماد على الفحص لتحفيق الجودة۔ تحلص من الحاجة للقحصر على 
تطظاق كبير ببئاء الجو دة فی انتح في القام الول . 

۽ - كق حن عصارسة تعر يض الجهد حن نشاط ال" عسال سن خلال بطاقة السحر . 
وبدلا" عن ذلك أعمل عطى فض التكاليف الكلية . 

۵ خسن و یجشکل ابت و اتی نظام الم تاج و الختساتا ه يخراضي تحسين الجوردة 
وااو تتاجية» و بالتالی خفض التکالیف بشکل ابت . 

- ايد خملية التدر يب أتتاء العمل : 

۷ - تشط حملية القبادة۔ و الخر ص من القيادذة يجنا ان یرن عمساحدة ابقر اد 
والآلات والاآدوات على آداء العمل يشكل أفصضل . والقيادء ضر وورية ليس 
عل مستو عمل الزتتاج فقط داتماً على كافة المستويات الآدارية. 

له - اطر د الخوف » ويلك ودی کل فد دور» قي الشركة بفاعلية ۔ 

٩‏ - شر الخواجر والعورائق بين الاقام . فاللأفراد فى أقسام اليحوث والتصسعيم: 
والمبيعات ؛ واازانتاج يجبه ان يعملوا كقر يق ء ورذلك للتنبز يمشكاات الرانتاج 
التى يمكن أن تواجه المتتح أو الخدمة أشاء الاستخدام . 

ء ١‏ - قخلصن من الشعار ات والتصائح ١‏ ورالأهداق يالنسبة لقرة العمل . اللطلوب | 
منهم مستو يات جديدة سن الز تثاجية حفر ية العيو ب - فمتل هذء التصسائح تخلق 
قط اتقات حدواتية. إن الجر ء الرئيسي سن أسياب انخقاض الجودة 
وال تتاجية تضم النظام و هذا بدوره يققه و راء شر ة قريق العسل . 

١‏ - ([آ] تقلص من ممايير العمل داخل المصتع ۔ استعض عتها يالقادة. إب) 
تخلصس مي آلا دا رح اهداق » تخلصن عن آالإدارة بالا حداد + الل"هداق 
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1 اللقصل االخامسن: بذاع الايا الحتافية 


(j — 1‏ آستيعد القيو د التى تسب العمال الئين يعمظون على أساس الجر يالساعة 
من حقهم قى الاعتزاز بالعمل. ويجب أن تتغير مسثولية اللشرفن من | 
انحد_اقات الإ"عداد إلى الجر دة . 
إب) استيحد القيو د التي تلب الأقراد فى اللاستر اتيجية » وقي القم الهندسى 
من حقهم قى ال حتر از بالسمل - 

۳ - آسس ہر نامج قو ونشيط للتعلم والتطوير والتحسين الذاتی . 

١ ٤‏ = ضع كل قر د فى الشركة يحيث يعمل »ء وبحيث ينجز التحول . والتحول هر 
فال کل قر د. 


يزعم ” ديمتج ” أن اللادار ة تتحمل مسثولية تدر يب الو ظفين على مهار ات 
خر قرافي م اللو را والايقاعات التغي رة 3 فی جو اقمع العمل »+ لما يارا 
تحقیق مستو ى أقضل عن الجودة يتطلب التزام كل شخص فى الشركة 

و قت صت ت لات الطر يق لگیاہان للتغو_ ف ااز" شتس ادج 4 سنيوة الشر كات الخر ية 
وأرياب العمل إلى أحسية إدارر_ة الجو دة الشاملة . ولقد أخذت الممازر سات 
و التطبيقات الخاصة بمفهوع الجودة الشاملة قى الاتتشار السريع متذ بداية 
فک اتیتات قى إطاد الصتاعات القر ببة ء « تقد اللأستر_آتيجية من المواقع رقم 
)٤/([‏ بعض الأمثلة على تأثير بر امج ل ی ا 


استراتيجية من الواقع (در٤)‏ 

تآثير يرامج إدارة الجودة الشاملة على مستوى الجودة 

فی عام 1۹۸۷ أظهرت الموشرات أن إنعاج شركة موتو رلا من أشباع| 

الم ولات كان يحتو ي على 1٠٠١‏ وحدة معيية من كل مليون وحدة. وبحلول 

عام ١۹۹۲‏ آمكن تخفيس هذا العدد إلى £١‏ ورحدة لكل هايو بت و دة . وسا ہت 
اعام TAY‏ ۹ تظهر الو شرات آن موتو رولا قد امکتها توشیر عا يقرب 

ك ٦‏ بليون دولر على صعيد تكاليف التصنيع وذللك نتيجة لااستعاتتها ببرامخًا 

اإداو_5 الجر دة اللمشاسلة . 

وعتڌ أت تبتی سیتاشے, تر ثلاموا ڇر ڌنا هة داة اجو دة الشاملة ف حام 11 

لو حظ أن عدد ال ب التی کائت تکتتف انتا جها سن ابر بر مجیات قد هيطت من مان 


عیب کل آلف جھاز کمپیوتر إلى آقل من عیبیت لکل آلف جهاز بحلول عام] 
4 1 
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االقسطل الخاسمن : ياء الايا التذاشسية 


الجو دة الشاسلة. وقي ذلك الوقت كان معدل العیوب فی عملیاتها یقدر ب ٤.٠٠١‏ 
عيب فكل مليون عسلية. ویحلول عام ۹۹۸٩‏ انخفتن هدا المعدل إلى ثلاثة لكل 
ملتور ن . و خلال تقس القتر 5 ار تفعت إنتاجية ألو خفن بنسية ١"‏ واد 
التكاليق بنسبة #٤١‏ وار تقعت معدلات الأ ر باح بتسية ٠۷۷‏ 4 


وعندما تبنت شر كة زير وکس برامج إدارء الجودة الشاملة لأول مرة بالئنسيق 
سم عو رز دنها کې عام 1A‏ گان معدل العيورب فى الو حدات اتتى بنتجها 
مور دذیها يقر ب ۴۵,٠١١١‏ حييا لكل مليرن وحخذة. واتخفتى هذا المعدل بلول 
عام ۱۹۹۲ إلی ما يتل حن ۳١ ٢‏ لكل مليون: 


| اتد يرغم تلك الأأمثلة من النجاح المشهود» لع تز ل تطبیقات آدار 2 الجو دة 
الشاملة غير مقبولة عالیاً۔ وفی عام ١۹۹۲‏ كشفت در اسة أجرتها حيثة الجودة 
الأمر يكية آر + 6 ققط من الشر_كات الاأمر يكي ة : تمعز کل بانثظا م اتج 
و تبسات الداع المقتعلقة بالج دة مقار ئة ب ۰ ۷ من الشر گات اليايائية. 

وقی دراسة آخری اجو اشا ارش EE‏ ليثل ” على ٠ء‏ ق شم ةامر بكية 
تستخدم برامج إدار# الجودة الشناملةء ريد أن 517 قط سن تلك الشر كات 
TE E E EG EE Tn EE‏ 
E EEE oh Ei E Ch i Ck LE DEES‏ 


=1 


تطبيق نظام الجودة الشاملة : 

e r Fe rE‏ مقهوح إدارة آلجوردة المشأملة لم بي شيد 
الاستمرار إلا عدداً فليا منها . وسوق فتاقش ذلك قى مياق جياشرة الشر كات 
ليرا مج الجو دة الشاملة: كبا تلق الضوء علي الذدور الذي تلعبه الور ظائف 
الختفنة باقنظر الى قاعدة من القور اعد الت تحكم هتا السياق .إلا أن ما لا يمكين 
التر كيز عليه بشكل كافى » هو ما بتطليه مباشرة وتتفية برامج إدارة الجر دة 
الشاملة من تعارن وتنسيق ريق بين كل الوظائف قى مجال السعى و راء 
تحقيف الهدف العام لتحسين الجر دة : ولك المملية تتسم بالتقاطع والتداخل على 
فيد الو ظاتف المشتلفة. ويتضمن الجدول )۴/١(‏ ملخا يالمدور الذي تلعبه 
الوظاثف اللختافة فى مباشرة وئتفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة. كما تصق 
الاستر اثيجية من الواقم رقم )«/١(‏ الجهود الثى تيذلها شركات الخدمات لتضع 
نظام الجو دة الشاملة وضع التطبيق ء والئافع التي عادت عليها من وراء ذلك . 
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جدول رقم (٣ر۳)‏ 
الدور الذى تلعبه مختلف الوظائف فى تطبيق تظام الجودة الشاملة 


آلجنية التحتية [آلفيادة] ١‏ وقر القيادة واا لتزام تحر الجوردة. 

- ابحث عن طرق لقياس الجودة 

. ضع الأهداف وأخلق الحواقز‎ - ٣ 

٤ |‏ - التمس العلو عات عن الو طقن - 

-٥‏ شجم على التعآون بین الو ظائق. 

١‏ - قر الدور د الزأتتاجية. 

٣‏ - رد واقتفی آثر العیوب من مصدرهاء 

١‏ - رکز على العميل: 

١‏ - وفر التغذية العكسية من.العميل عن الجودة: 
إذارة اواد ١‏ - اخثو الور دين بعقاتنية. 

۴ - ساعد الو ر دين على تطبيق نظاع الخو دة الضاسلة ۔ 
٣‏ - رد العیوب وابحٿ عن جذو رها عند المو ر دين : 

ت المثتج يميت بهل تستيحه۔ 

اللو ارد اليشر ية | ١‏ -اسس وضع برامج التدريب على نظام الجودة المشاملة 
| -انظلم العاملين دال فرق الجنودة. 


يناء وصياغة الالتزام المنظم تجاه الجودة : 

هناك دليل على أن إدارة الجودة الشاعلة لن تفعل إلا القليل اتحسين أذال 
الشركة إذا لم يعتنقها كل فرد فى الشركة وعلى سبي اتال ء ندا آلا 
شر کھ ”زیر وکس ”بر نامچھا للچو دة فی عام 1۹۸۳ء عائت أول خطبل 
اتخذتھا هی تعليم جمیع أعضاء قر یق العمل بدءا من الأدارة العلياء مدى أهمية 
وتطبيق مقهوم إدذارة الجودة الشاملة. وقد أمكتها ذلك سن خلال تفكيلا 
مخمو عات : بداية بالجمو عة الو جو دة فى أعلى قمة المتظمة والتى تضم الر تيس" 
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القعلل الخامس : يناد الايا التذااقية TA‏ 


اسمتراتيجية من الوقع (١/د)‏ 
إدارة الجودة الشاملة فى مؤسسة انتر ماو نتين للرعاية الصحية 


تعتبر خت المؤسسة من النظمات خير اليادفة ثلريح وتتكون من أريع 
و ڪشر ون مسنشفي تخد من اإيداهو و یو اء ورواو مت ” Wyoming „ utah , I30‏ " 
مقرأ لها. وفى اليداية اتجيت مؤزسسة انتر وما ونيتين إلى تبنى نظام إدارة الجردة 
اللشاملة , تطبيقه قى أضام معيتة من شبكة أعمالها فى متتصف الثمانينات » وبحلول 
عام ۰ ۱۹۹ انتيجت هذا التظام على نطاق واسع. وكان الغرض من تطبيق هذا 
التظام يتجسد فى الو قوف لى ائماط الرعاية السحية غير المتاسبة ونقاط الضعف 
التى تعقر بها والعمل على استبعادهاء والاشك أن ثلك يوفر رعاية صسحية أقضل 
للم ريض ويؤزدى أيضا إلى خقص التكاليف . ولقد دارت تقطة الانطلاق حول 
تحديد جواتب الا ختلاف قى التطبيق من وجهة نظر الأطباء» وخصوصا بالتظر 
إلى ممدلات التكلفة والتجاح المرتيط بالعلاج. ومن كم يتجه أطباء الملؤسسة إلى 
أخد هذء الييافات يعسن اللا عتبار . أما الخطو ع التالية فتتجسد في اعتماد الا طباء على 
هڏ البیاتات و استگدامها من أجل استيعاد التطييقات الهز يلة والعمل على تحديت 
جو دة آلر عاية الطبية. 

واة» ك اثت النتاشج مسدفشة شمن اللحاولاته الیكر2 التی. جرت لى سعد 
إدخال التحسيتات تلاك التي لاست يها ستشفى الزسسة فى مدينة سولت ليك يقد 
تخفیشى معدللّت العدو ج التى تحدذت عقب العمليات الجراحية. وقبل مياش_ة هذه 
اللچپږ د فی عام ۱۹۸۳ کان سمدل هذه العدوی یقدر ہ۸ "ت ركان عتا اللعدل 
بقل ي ۲, ٠‏ تقلة عن اللعدل الدولى ء ولكته لا يزال خير مقيول من وجهة تظر 
نظام إدارة الجودة الشاملة. وباستخدام شيكة كمبيو تز مز يغة لمان إحطاء 
ا مرضي المضاذات الحيوية اللازمة قبل ساغتين من اجراء الجراحة» قمكتت 
الممنتشقى من خقضى معدل العدو عى بمقدار التصف. أي إلى ۹ , ٠‏ % فى خضون 
سئة واحدة. ومئد ذلك الحين آخذ معدل العدو ى فى الاتخغاض حتى وصلل إلى 
٤‏ , ۰ء علعا أن المعدل الد ر نی یقدر ی #۳ وها اعد التي تو لت الس تشقی 
لتحقیقه یسیم فی توفیر ١٤۰۰١‏ دولار ء وهذا یعتیر معدل توقیر کبیر . 


ن موسسة انث ر وعاوتتین ركز جهودها الآن على حشرات: عن المشكلات : يما 


فيها امار سات الخاطئة المرتبطة بالجرعة الدواتية والتى تعتبر السبب الرثيسى 
وراء حتعف الر عاية الطبية. وتتوقع المؤسسة لجهودها فى هذا المجال ان تود 
إلى تجئب #٦١‏ من هذه الأ خطاء وبالتالى خقض تكائيق الرعاية الطبية بما يقدر 
ب ٣‏ ملیون دولار ستویا لکل مستشفی . 
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TY e‏ اللسسل القاسس : يتاع اليز آوا النتاشضدة 


كائت مجموعة القمة هى أول مجموحة تتلقى تدريياً أساسياً على إدارة 
الجو تة الشاملة. وسن ثم تم نكليف كل سر من هذه المجموعة بمهمة تدر يب 
مجمورعة فى المستوى الثائى فى إطار الهرام الوظيفى وهلم جراء حتى امکن 
تو قير التدر یب الأأساسنئ على [دار 5 الجود» الشاملة لائة ألقف موظف . 
لعب كل من اللإآدارة العليا و قم الموارد البشرية قى الشركة دوراً rg‏ فی 
هذه العفلية. ولقذ تورلت الرادارة العليا مسثولية تطبتق و عمارسة القيادة يسا 
يتراقق مع متعطلليات الالتزام تجاء تحقيق الجودة وأهداف المتظمة. وبتعين على 
قسم المواآر د اليشرية تولى مسئولية التدريب على تقتيات إدارء الجودة الشاملة 
على مستر یی الشركة ككل . 
التر كيز على العميل : 

يتر مما رسو إدارة الجودة الشاملة إلى مسألة التر كيز على العميل كتقطة 
البدء» وهو السبب فى وجود الفلسفة المتعلقة يالجودة ككل. ونظرآ لن قسم 
التسويق يهيئ لنا نقطة البداية لاتصال بالعميل »ء لذا يتعين على عتا القسم أن 
يلعب دو را ر یسیا فی سچال الجهود ذات العالاقة. ويحتاج الأمر إلى تعريف 
ما الذى ير يده العسللاء من السلعة أو الخدمة التى تقدمها الشرتةء وما الذي 

تقدسه الشركة حقيقة للمسالاء » بسح ستعر ور 5 تحديد القجوة بين ما ير يده الحعللاء 
وما يحصلون عليه بالقعلء وهذا ما يمكن أن نطلق عليه " قجوة الجودة“ 
ومن ثم ويالتعاون مع الوظائف والأقسام الأأخرى فى الشركةء يتطلب الأمر 
صسداغة خطة لسد سد القحي 3 
إيجاد طرق قياس الجودة : 

هناك حتمية أخري يفرضها برنامج إدارة الجودة الشاملةء ألا وهى 
ضسر و رة استحداٿث وسيلة لقياس جودة المثتج . وهذاالأمر يتسم بالسهولة 
النسبية عع الشر كات الصستاعية: حيث يمكن قياس الجودة باستخدذام معيار 
معين مثل عدد العيوب التى تعترى كل مليون جزةء ولكن الأمر يز داد 
صعوبة مع شر كات الخدمات ء إلا أنه ومع الاعتماد على فليل من الا بتكار ية 
یمكن استحداٿٹ نظام قياس مناسب۔ وعلى سبيل اللثال » تستخدم شر كة فلو ر يدا 
للطاقة والضوء قراءة مترية تر تيط ببيان الا خطاء الشيرية التی تعتر ج 
عملیانها كمقيامي للجردة. 
وضع الأهداف واستحداث الحوافز : 

عقب استتباط اسلوب القياس ء تتجسد الخطوة التالية فى وضع و تهيثة هدف 
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الفصل. القامست : بذاء الر ايا التثافسية TY‏ 


الجو دة واستحداث الحواقز لالوصول إلى ذلك الهدف وتحقيقه . ومرة آخرى؛ء 
تز ودفا شركة زير وکس يمثال أخر » قعندما طر حت الشركة فى يادي الامر 
ير تامج إدارة الجودة الشاملة: كان الهدق الأساسى للشركة يثجسد قى 
تخفیصر حذذ الو حدات اللعيية من ۰۰ ۴٥۰‏ جر ء من کل ملیو نت زه : الي 
٠ ٠۰‏ جڙء من كل مليون جزء. وقد كان هناك طريقة واحدة الاستحدات 
الحواقز الخاصة بتحقيق مثل هذا الهدف : وذللك يربط اللمكاقآت متل العلآ رات 
وف رص الترقى بعملية تحقيق الهدف ۔ وعكذا اتجهت شر كات كثيرة سن تلك 
التى تبنت فرق الإآّدار_ة الذاتية إئي ر بط العلتورات يمد قذرة تلك الغر ق على 
تحقيق أعداق الجودة. وتعتير عملية وضع الأهداف واستحدات الحو اقز 
واحدة من ههام الل دار2 العليا اثر تيسية . 
التماس المعلو مات من الموظقين : 

تمكن للم ظقين آن یکو ثوا مصىدراً حيوياً المعلومات » لذلك يجب إرساء 
إعذار عسل لالتماس اقتر_ اعات الو ظفين فيما يتعلق بالتحسينات الز مع إدخالها. 
ولقد استحدٹت دذواثر الجودة»؛ وهی حہارة حن اجتماعات و لقاء ات یشار اك 
قیھا ماع من الو طقن eller r‏ > ورلقد استکد ست شر کات آخر ی 
e e a‏ قشة اقكار الخاصة بتحسين الجودة. ورسهسا يكن 
ذلك التبر » نجد أن التماس المدخلات (المعلومات) من موظفى المستو ي الأدتى 
بتطلب سن الث" دار ة أن TEES‏ تجاء تلقى ال خبار السيئة والنقد من 
الموظقين . وطبةا لا قاله ”ˆ دیستج ”ء ار EG RS E‏ 
واحدة» إِذ ا ق کو ع و ا “قتل حامل الأّخيار السيتة " 
رل آنه خلی اتکی من اء تین ای نرين افلزتين فوم اة 
أن يعوا أن الأ خيار السيثة تعد منجماً ذهبياً للمعثو مات . 
تحدیذ اتو بپ و متايستها خند المصندر : 

إن العيوب التى تعترى المئتج غالبا ما تحدث أثتاء عملية الزإئتاج : وتلح 
إدار 3 الجر دة الشاملة لى الحاحة إل تحدید العیو ب أثناء العملیات الت تجر ى 
فی اطار [تچاز العمل » و ستايعة هذه العیو ب عند مصسدرهاء واكتشاف الاسباب 
الكامنة وررائها ۔ ومن شم تصحيح الو ضع بسا لا يسسح بتكرار حدوثها مره 
ا2 . وتقع هذء المسثرلية يالدر جة الأولى على عاتق إدارة الآتتاج وإدارة 
الخدهاآت . 


ویؤکد " ديمتج ” على جدوى استخدام اللا جراءات الإأحصائية للاماطة اللثام 
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TT‏ الفصل الشاسمر: پتاء لز ايا التتاقية 


حن اع يو اء وذللك بغرض تعيين الاتحرافات فيما بين جودة السلع 
والخدمات. ويتظر ” ديمنج ” إلى الانحراقات كعدو للجودة۔ وعقيا تحديد تثك 
الانحرافات» قاته يجب متايعتها عند المصسدر والعمل على إزالتها. ومن 
التقنیات التی تساحد کثیر أ فی هذا اللجال خفض اأحجام النثجات اللمصنعةء الذي 
بؤدی بدوزء إلى ظهور العيوب يجلاء قى الحال . ومن ثم يمكن متابعتها 
بسر عة ند مدر ها ٠‏ وت خم عاج اللمشكلة . ويعنى أيضاً خفض حجم المنثجات 
أن 'حدد اتقات المعيبة سوق لا یکوین کبیرآ اذا خا وجدت > ویالتالی تقیا 
الفاقد قى الإاتتاج . و يمكن استخدام تقثيات التصئيع المرن ء الت ناششتاها سابغاًء 
لحان جم الأنعاج "مور زفح اتكاليتة وبتاءاً على ما تقدم تستطيع القول أن 
ال" عتعاد على نفتيات التصستيع ان تسد بتار جاتب سهم لير تامج إدار ة الجر دة 
الشاملة. 

كذلك تلعب ” نظم التخز ين اللحظی 7۲۲" دو رآ هاماً. إذ قي طلل هذا النظاء 
تدخل الأجزاء المعيية عملية التصنيع فى الحال» ولا يجر ی احتجاز ها فى 
المستودعات لدة شهور قبل استخدامها. وسن ثم يمكن تعيين اللاخالات العيية. 
أما قى ظل النظام اققايجىءء جد ان وضع تافر الأجزاء في التو دصات اع 
شهور قبل استخدامها قد يعن أن أعداداً كبيره من العحيوب يتفجها المورد قيل 
دخو لها حسلية الإنتاج . 
بناء العلاقة هع المورذين : 

عد الجر دة الَهز يلة لل“جز ام والكوتات مصسدرا رثيسياً للجودة الهز يلة السنلم 
كاملة التشطيب . ولخفض نسية عيوب النثج » يتعين على الشركة العمل 
ہالتنسیق سے هور ديها لتحسين جودة الأجزاء والمكوتات» وتقع االسئولية 
الأولى قى هذا المجال على عاتق قسم إدارة المواد حيث أنه القسم المستول عت 
التعامل سم الور دين . 

و هتال خطو تين صر ور تين فى عذا المجال » يتجسدان فى مباشرة وتنفيد 
تنظ "1٣‏ يالتنسيق مخ الور دين :؛ ء وإقناع الواردين يتبنى برتامج إدارم 
الجردة الشاملة المتاسبة ليم: [أولاً)ء يجب خفض عدد الو ردين إلى العحدل 
الذي يسكن التحكم فيه إدارياآً. [ثانياً) يجب على الشركة الالتزام بہثاء علاقات 
تعاونية طويلة الا جل مع مابقى من الموردين - إن حث الو ردين علي 
الأستشسار فى نظم [1١١‏ ” وتظم الجر دة الشاملة؛ يعد بمثابة حت وخشجيع لهم 
لعمل استٹما رات كبير + تر بطهم بالشر كةء وعلى سبيل المثال » من أجل مباشرة 
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آلفس لے اتكاسسر: بتاع از ايا ناشيا _ TE‏ 


نظم 1۲۳۳ ” يشكل كاملء فقد تطلب الشركة من اللورد أن يتقل موقع مصتعه 
لیکو ن مجاو ر الصتم التجميح التابخ اشر كد و شتا تسخ ر د فعل الوز دين 
پالتر_ دد سيال االقياع بتتلك الا" سئتماراته: ك اذا شعر وا يالتر_اع الشركة بإقاسة 


تصمميم سهل التصنيح ٠‏ 

كلما اقتضت حملية تجميمع النتج م يدا سن الخطو ات + كما رادت قش سے 
ار تكاب و حدوث الأخطاء . ورلاشك أن تصسيم المتتجات بأٗجڙاء اقل قد تودی 
إلى سهولة عملية التجميع » كما يؤدى إلى وجود عيوب أقظل. إن كل من اليحث 
والتطوير و عملية التصتيحع يجب وضعها فى اللاعتبار عند تصميم النتجات 
إسقاط الحوآجز بين الوظائقه: 

تتطلب مياشرة عملية إدارة الجودة الشاملة التزام المنظمة التز اما شاماة على 
كل المستويات» مع إرساء تعاون قوي بين اللأقسام. كما لابد من تحقيق 
التعاون والتتسيق بين عمليات البحت ءالتطوير ء» وعملية الإاتتاج لتصمسيم 
المنتجات التي تتميز بسهرلة التصتيع » كما يحب تحقيق التعاءِ ن والتتسيق بين 
عملية التسويق ورعحمليتى الإانتاج والبحث والتطو ير حتى يمكن التعر ف على 
فش کلت اتعملتء من خلال حمليات التصويق وو ضح الحلول اا لتا فة لهاء كما 
يشنعين على إدارة اللوار د اليشرية التعاون مع يقية أقام الشركة من أجل 
حتياخة ير_أمج متاسية للتذر يب على الجودة. ورسوقا تستعر طض موضو ع 
التعاآون بين الو حدات القر ية دآخل الشركة في القصسل الحادچ حشر . وسا 
بفتتحق الت ر كيز عليه عند هذء النقطة هو أن اك المسثوليات تقع على حاتق 
الإدارة العليا لمان تحقيق ذلك التعاون اللتشود. 


تحقیق التحدیت المتقو Achieving superior innovation : J‏ 
ہالفظر سر ر و ايا عديدة يعتبر التحديث خد اشم ال ركان ار تيعنية قي بنا 
اللز ايا التتاهسية. ويمتح التحديت الناجح للمتتجات والعمليات الشركة شينا 
متقز دا يقنقر إليه التاقسون . وهذا التقرد قد يسمح فلشركة بق رض سعر عالى أو 
شقض مستو ی هيكل التكلفة إل عا تحت مستو ي مناقسيها. ورسوفه يحاول 
التاقسون محاكاة عمليات التحديث التاجحة. و غالبا ما سوق ينجحون قى 
تفلك » برغم أن عراثق الحاكاة الصسعبة يمكن ان تودى إلى إيطاء سرعة 
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TYE‏ لقصل الخاميسن: بئاء المرايا التفاشية 
المحاكاة ..لذلك نجد أن الحفاظ على اللزايا التناقسية يتطلب الالتز ام المستمر 


ولقد اتجهت شر كات كثيرة إلى تأسيس سيل متابعة لعمليات التحديث 
امتاجحة. ومن بين تلك الشركات شركة " دی بویت " التى أنتجت تيار أ مندفقا 
سن التحديثات الناجحة» مثل السيلوفان والنيلون والفريون (تستخدم فى أجهزة 
التكييف) ؛ والتيظون [إيستخدم قى العطللاء الداخلى لأواتى الطهى)]ء وركذالك 
شركة ” سوتى "التى تشمل تجاحاتها الووكمان ء والقرص الامج » هذا 
باللاهتسافة إلى شركة ”ميرك ” وهى شركة أدوية أنتجت خلال الشسانينات سبعة 
عقار ات جديدة: وشركة 'ثرى إم ”التي قامت بتطبيق خللاصة کفاء تپا شی 
مجال الأشر طة اللاصقة لتطو ير نطاق واسع من التئجات الجديدة. هذا فضلا 
عن شركة ” إنتل ” التى احتلت موقم الصدارة فى الثطوير والتحديث المستمر 
للمعالجات الدشقة لتشغيل الحو اسب الشخصية ۔ 
معدل فشل التحدیت انعائی : 

ير غم أن التحديث يمك أن بكرن مسصدرآ للسزايا التناخسية: إلا أن معدا 
فشل اللنتجات اللحدتة يعتير عاليآء وقد أجريت دراسة على عملية تطوير المنتج 
فى ستة حشر شركة فى عالت الكيسياء وآالبتر ول والصتاعات الإ لكتز وئية. 
وقد أشارت لك الدراسة إلى أن ما يقرب من ١‏ فقط من مشر وعات 
اليحث والتطوير تنتهى إلى إنتاج منتج أو عملية تجارية ناجحة. وقد کشفت 
در اسة متعمقة اخر ی تتعلق بتطو بر النتج قی ثلاث شر کات ان سا يقر با عن 
٠ه‏ من مشروعات اليبحث والتطوير وصلت إلى تحقيق الكمال الفتيا 
والتقتى »> و ٣ ٠‏ متها أكتميبت اأ ةك التجاز ية : ١‏ فقط حققت اأرياعا 
اتا ت یت . 

ولقد كشفت دراسة مشابهة اجر اها القصم الاستشار ی فی شركة ”ˆ بود آلن 
آند هاميلتونڻ "أن أكثر من الثلث من بين ٠٠١٠١١‏ سلعة ١‏ ستيلدكية ومنتج 
صاعی صنحت ما یین أعوام ا ۱۹۸١‏ فشلت گی الو فاد باحتیاعات مائیة 
خاصة الشركة » قشلا حن معاخين الأداء الاستر اتيجى. وقد كشقت دراسة 
حديثة آ ا ر ی ا ف 
الأربحية المرجوة متها. ونتتهى إلى ان هذا الدليل يشير إلى ان كثيرا من 
مشر وعات البحث والئطویر لا تۈدی إلى إخراج منتج تجاری ء وأن ما بين 
۳ و ۰ #٦‏ من کل النتچات الجدیدة الت تصل إلى السوق + تفشل قى تحقيق 
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جو آثد اقتصادية کاقیهد a‏ 
متتج آپل کمبیوتر ‏ الساعد الر قعی الشخصسى ” وتظام شر ائط القيديو المعروفا 
”بییتاماکس ” الڌی آنتجته شر كة ” سوتی ”. وینما نجد آن کثيراً من الأسباب قد 
قدمت لشرح وتفسير أسباب فشل كثيراً من الفتجات الجديدة فى تحقيق عاتد 
اققصادي مجر . إلا أن هناك خمسة تقسیرات للفشل د تظیر فی معطم القواتم 
ذات العلاقة وهي : عدم التأكدء وأساليب التاجرة الضعيفة» والصسياغة 
الضعبفة للستر اتيجية » و القصور التقنى » والاشتقار إلى المسر عة فى عملية 
افتطوير . 

* عدم التاكد : 


تتططلو ج حملية تطو در نتج جدید عئی مخاطر کبیرة. آذ انپا تتطلب اختبار 
الفر وض التي يستحيل إجاية ما يتعلق بها من أسئلة التعرف مسيقاً على 
احتماللات السوق ء آی هل يو جد طلب كافى فى هذه السوق على تلك التقنية 
االجديدة آم للا ۳ رورغم أن آأبحات الجيذة التعلقة يالسورفق يسن ان تصبل 
بعئصر الشك إلى حدء اللأدنى شيما يتعلق بمعدللات الطلب فى المستقيل على هذه 
التقتية الجديدة. ولا يمكن استثصال الشك يشكل تام ء إذ يجب أن نتوقع حدوث 
معتل معي من الشاك .وقد نتوقم حدوٿ معدل أعلی من الفشا مع حمليات 
التحديث على نطاق واسع مقار تة بعمليات التحديث على مستوي سحدود. 
ويمتل التجديد واسع النطاق يعدأ مبالغاً فيه عن التقنيات المتواجدة؛ ای تقدیم 
شي جديذ ألي العالم ۴ تتا ممكن أن تعتبر تطوير شيكة الأتت رتت على مستري 
العالم ضمن حمليات التحديت واسعة التطاق فى مجال تقنية ال تصسالا ت . 
وهئاك مثال أخر على عمليات التطوير واسعة التطاق يتمثل فى أول آلة نسخ 
أتئجتها یرو کس : واول فیدذهډ کاسيت أتتجته [إميكس ء وأول عدسات لاصقة 
انجتها يو سط آتد لأمسه. آما التحدیت على مستو ي سکخدو د3 فإنه ير تبط يحملية 
التوسيع فى التقنيات القائمة. وعلى سييل المخالء نستطيع القول أن المعالج 
الدقیق لجھاز إنتل ہائتیوم روء يعبر بمٹاہة تحدیث على مستوی محدود تظرا 
لأنه يمثابة ياء على هيكل المعائج الدقة المتواجد بالفعل ضمن سلسلة إنتل ×۸١‏ . 

إن عدم التأد فى مستوى الطلب فى المستقيل على منتج جديد يكون أكير إذا 
ما اندر ج هذا المنتج تحت فة التحديث على تطاق واسع» مقار نة يففة التحديت 
على تطاق, محدذدوردء وخأاصة إذا عا كان هذا التتج مصمما ليحل محل مثتج 
هتوراجد پتمیز بار نفا چ الطلب عليد. ورهكذا ميل معدل القشل إلى ال رنقاع 
يالنسية لعمليات التحديث على نطاق واسم. 
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* أسباليب الصتاجرة الضعيقة : 

وهو المسبب الثاني الآى فضتشهد به لتوزضيح القشل العال الذي يكثتف 
عمليات طز جح منتج جديد. وتتحقق هذء الحالة عتدما يكون هتاك طلب فعلى 
على التقنية الجديدة » ولكنها غير متوافقة مع احتيا جات اللستهلكين نظر_| لبحص 
السو انل قل ف التسي وخدني الجو ية عل ييل اقتال ء فشلت 
الحاسيات الشخصية الأو لى فى تحقيق معدلات مقبولة من المبيعات: ادن 
الظر وف کاتت تقضی أن يكون مستخدمها مير مجاً. الأمر الذی حدا " بستيف 
جوتز ”فى شركة آبل كمبيوتر ليدرك أنه لو أمكن تحقيق الألقة بين التقنية 
و الستشدم » فقت بتر تثب حلي ذلك حلي سوق صضخمة لهده التفتية. وهي نم 
اتجهيت شركة آبل إلى التوسع فى إمكاتات التقتية المتواجدة كى تتناسب 
وإمكانات الشخص العادى . إن القشل الذي صسادقا شر كة آبل کم بیو تر فی 
خلق أسواق لحاسياتها من طراز ”تيوتن ”ء أو الكمبيو تر التقال الذي أنتجته 
آبل قی صيف عام ۹۹۳١ء‏ يمكن أن يعزى إلى أسلوب العرض التجارى 
الشعيف لنشتعآات دات حادييةكه شيرة- 

وقد تبات شر كة آبل بالاستخواڌ على حضة من اسوق تقدر بیليون دولر 
لطراز نيونن» ولكن لم يتحقق ذلك » حيت يدا واضحا أن بر مجهات نيوت 
عجزت عن التسرفه على آلرسائل المدونة على لوحة رسائل نيوئن . و رغم هذا 
الفشل » تعتقد شرکات کثبرة فی و جود طلب قعل على هذا النو ع من التقنية: 
وګن إِذا ما جرى عرضها وطرحها فى الأسواق يأساليب تجار ية أفضل . 
+ سياغة استراتيجية ضعيقة : 

وهو السبب الثالتث وراء قشل التتج الجديد : وينشاً هذا السبب عندما تطر ج 
شر که مئتچا جدیداً » ولگنه پواجه فشل فی تحقیق معدلاات البيج الامو لة. ا 
لأنه قد تم مر كز ته بشكل ضعيف فى السوق . أن التمركز الاستراتيجى لل 
ذلك العنصر الذى تتيتاء الشركة لنتج معين بالتظر إئى أريعة أيعاد رئيبة 
تر تبط بعملية التسوريق وهي : السعز ء والتوزيع ؛ التر ويج والإاعلان: 
و خصائصن الئتج . وبغض النظر عن جودة النتج المتدتيةء فإن هناك سببا الخد 
افشل طراز يركن من آبل» يتسد هذا السيت فن التمر عي الات ات 
الضعیف. ولقد تم طر ح الچھاز تیوتن یسعر آستیاڈ گی حالی اعت 
e‏ و يكر لسنصير التمر كز أا ستر ائيجي الضسيفا أن یکو ت قت 

ثر على عملية طرح رتقديم الگاسيت الر قى الامج (ععص)» الذى أوردنجا 
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و صبفاً له فى االاستراتيجية فى محال التطبيق (٣/ر*)ء‏ وقد تجسدت مشكلة 
الكاسيت الر قمسي الدمج في ار تقاع السعحغم والمتر ويح الضعيقه: و قش 
اشر _ گات المجددة فى طر_ ج تات س الگامسیتات التقالة و اللات تة لاسو اف 


السار اتا 
استراتيجية من الواقع (در") 
سادا حدث للشر يط الر قي المدهج ? 

الشركة الهولتدية لاإلكتر وتات " قياييس ھی التی اختر عت الشر یط ال زر قمی 
اللدمج (عتد). إن هذا الشريط الرقمى يعد بمثابة تقنية رقمية للتسجيل الصوتى 
يتنج ئها صوت تو خصائمن توق خصائس الوت الفاتج عن لري 
السادي ' . ولقد صنمم هذا الشريط كى يحل محل الشريط العادى » وركذئك الاجهز 
اللكعلدقة تلك اشر ائط , وقد تم ابتگار_ تصسيم تقنى جذابه يسمح المستخدم i‏ 
شرائطه العادية جتباً إلى جنب سم الشراثط الر قمية اللدمجة. وكات التفكير السائد 
1 لدی شر کی فيلييس ان تلك الخآصية سوقه تكرن شديدة الجادبية للمستخدمين ٠‏ 
الذی لن يكون لز ما عليهم استبدال مجو عقهم عن الشراتط الحادية إذا ما ر عبوا 
فی شراء جهاز تشغيل الشرآئط الر قمية المذمجة. وفى محاولة من قبل قيلييس 
لتسان حقرق الخقنية الجديدة ء قامت الشر كة يمخاطية يعض شر كات التسجيللات 
مث ام سى إيهء وبولیجزامء وآى إت ت آی ووارتر ء الذین قبلوا پإصدار شرائط 
رفمية مسجله يجری طرحها قى اللأسواق بالتراقق مع إطااؤ, فيلييس لأ جهزة 
كشغيل الشرافط الر قسية. 

ولقد قى هذا انتج تر حییاً کییرآ لدی طز حه عام  ۴‏ رڈ اي نڌ لے 
اثقر ص الدج متذ عقد مضى۔ إلا أن مسثويات الطلب الأولى فشلت فى تحقيق 
اعدف المنشو د + ورقض تيار التجزثة الا حتفاظ بالشرائط الرقمية التى لم تيج ؛ 
مما ترتب عليه توقف شر كات التسجيل عن إصدار شرائثط رقمية مسجلة. » وي 
حضون المستة الأو لي بذا واضحاً أن هذا المتتح قد ولد عيتا. 

ولكن اذا فشل هدا المنتج قى القوز بقيول السوق برغم ما يستحوذ عليه من 
سر ايا وسمات جداہة ؟ لا شاف أر ن هذا انتج لم يتم إحلاآله فى مكانة المتاعحب وعاتي 
| عن است ر اتيجية هز يلة ER TT E N‏ 
دولاو تقرياً للجهاز الواحد. يعتبر ذلك أمراً بعيداً عن مستناول معظم المستهلكين ٠‏ | 
اضاقة [لى أن قيلبيس فشات قى إنتاج نسوذج محمول إليذاضس طراز ووكمان 
الذى طر حته سوني)] ء وأيضاً شی إتتاج طراز بستخدم قى السياارات [ليحل محل 
تظام التشخیل نالو ج الذی ما الل يحتفظ يه معظم المستهلکون فی سیاراتهم. ومسا 
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| زاد الأمر سوا أن حملة التر ويج الأ ولية فشلت فى الشارة إلى واحدة من أهم 
السمات المتعطقة بهذه التقنية واللنجسدة فى إمكانية تشغيل الشراثط العادية على هذا 
| آالجهاز الحديد وأڪزاه يلاحظ أن فيلييس قد باشرت حملة إعلاتية مجردة ترعت أ 
المستيتكين قى حير 5 نجاء طبيعة هذه النقنية الحديدة . 

ومن الأسباب الأخرى الكامنة وراء ضعف قبنول هذء التقنية الجديدة فى 
الأسواق » ذلك ما يرتبط يالقيمة االحدودة التى برط المستهلكون بيئيا وبين هذا 


المنتج ومعظم المستيهلكرن لا يرون ل عع أقضلية خن ال و. حقيقة أن تقنية ال 
تت لا بثو افر تھا هد رات ااتس جیا ء ء وتكن عذد التقنية ز اد استخدامها قى السار آت. 
هذا بالأضافة إلى قيام سونى بتسويق نسخة محصول ناجحة من هذه التقتية 
| (دسکمان). ولگن هل بمقدوؤر فیلییس ترويج مبيعات هذا انتج ال ععم إذا ما 
اتجهت اتخغيض السعر ٠‏ مع إطادق حملة إعلائية مؤثرة وطرح مجموعة متنوعة 
صن ذا انتج » ولاشك أن ذلك يقي سوالاً ملحا ومطروحاً. 


* القصسور التقتى : 
وهو السيب الر ابع وراء فشل الكثير من النتجات الجديدة. وريحدث القصور 
التشت نذا ا اتد نقتت الشركة بسحر التقتية الجديدة : ۽ تقشل قى تفحص ما اذ تا شان 


هتاك طلب استهلاكى على النتح أم لا. وقد تكرن تلك المشكلة هى العامل 
الا ساسى وراء فشل جهاز الحامنب اللكتبى الى قدمته شر کة نکست )۸٥×(‏ فی 
أواخر الثمانيتات . ويمكن أن نقول من وجهة نظر تقنية أن الآت وماكينات 
صت ” کاتت تسبق على عصرها بما تتمتع به من برمچیات ومگونات 
ستقدجة » لا" تافر لغير ها من الحاسبات الشخصية على مدار عقد أخر من 
الزمان»ء إلا أن معدل قير لها لدى المستهلكين كان متدنياًء وتلك در حم بصقة 
د _ئيسية الي الا تقار الا ج للتطبيقات البر مجية » ثل بر نامج الصحيفة المستدة 
وبرامج ٠ EE PETER‏ ويدت إدارة ست“ متحمسة جدا للتفنية التى 

تحتو يها حو اسيهم الجذيدة : ادر چة آتھا و ھی فی مر حماسهاً قجاسلت آو 
غفلت عن الواقع الحقيقى للسوق . ويعد عدة سثوات من البيعات الخدنية» قامت 
شر كة ” تكست ” بسحب أجهزتها من السوق . 
* اليبطء فى دخول السوق : 

أخيرآء قد تقشل الشركات » نظرأ لوصول منتجاتها متأخرة إلى السوق : 
وگلفا طالت لت الفجوة الزمنية بين عملية التطوير اللبدئى وعملية التسويق 
التیائی- آی لما ابلا“ زمن الدورة ”- كلما از داد احتمال تعر ضس الشركة 
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لضربة من شركة أخری » قد تأخذ بميادر ة السبق وتفوز يسزايا السوق E8‏ 
و کلما اتسمت عملیات تحدیت النتج ہالبط > من قبل بعض الشر کات » فاته یمک 
احتبار تلك الشر كات متقاعسة تقتيا مقار نة پالشر كات سر بعة التحدیت . وقي 
مجال ناعة السيار ات : عاتت شر كة ” جنراآل موتو زز ٠‏ من کو تیا بطیثة فی 
عمابة التحديت ‏ : حیث امتدت دور رھ ثطو یر متتجھا آل جا يقر هه عن سسس 
سنوات د مقارنة بستتين أو تلاثة بالنسبة لش ر كات هوندا وتويوتا ومازداء 
و ثلاث أو أريع ستوات بالنسبة لقورد. وئظرآ لان سيارات جرال موتورز 
SS SSE EES‏ »> شأنها تعتثبر حتيقة الطر از 
عتدما تصل 11ے ر السو 

” البطي » ذلك اليوار الذي صاب‎ N 
پتےۓ‎ e5 اپو لو کصی یو شر ” علي اید " سن سیگز_ و میستعر_ ”ˆ 512۳5 ۹و ااا‎ 
عر ضةه في الل"ستر اتيجية من الواقع رقم إت ر”).‎ 

استراتيجية من الواقع إدر") 

الدورة الزمنية البطيدة فى شركة آبوللو كمبيوتر 

ی خام ۷۹4ا برت کر کد أو راا > ۔ ب د وتن “سق عة مسحطات العمل 
الطرقية للكمبيوتر . ولقد كوفئت ت شركة آٻوللو بقحقيق معدل عاتى من التمع | 
وع ركز آاحكارياً حقيقياآًء وخاصة أن منافستهاالحقيقية» شركة صن 
میگر و سیستمز لم تقدم عتتا عتاقساً حتی عام ۱۹۸۲ . إلا آنه وبطول عام ٠۹۸۸‏ أ 
السطات ت یرلو مركز الصدازرة قى هذه السوق لصالح شركة صن . وبينما كات | 
ایو الو تة تحقق عائدات تقدر ب 1۰۰ ملیون دولر فی عام ۱۹۸۸ + نجد ان سن | 
حققت ما پر یو على يلیون دوااار . وبیت اعوام 1۹۸8 1۹۸۸ طزا نمو على 
عائدات صن التائجة عن محطاته العمل الط قية یسعدال ستو چ یقدر ہہ ٩ ١۰۰‏ فى 
كل عام مقارفاً بمعدل التمو الستو ي لشركة أبوللو بتسبة ٣۵‏ ٭ فى كل عام ۔ 

وكافت الدورة الزمتية البطيئة هى السبب الرتيسى وراء بطء تمو شركة 
او لتو . تقد لو حظ أن ن ميات التجديد والتحديث فى مجال تقتيات تصئيع المعائج 
| الدقيی تتقدم بإيقاع صسريع. ومن أجل الحقاظ على مركز الصدازرة على صعيد 
التقتية الجديدة للمعالجات الدقيقة» قإنه بتعين على اى صائع كمبيو تر أن يلتزم 
بالتهديت المستمر النتجاته. إلا آنه و پينما تجد أن شركة صن قد نجحت فى تقذيم 
NE E E A SEE‏ 
| عام ونصف العام ء تلاحظ أن دورة قطور المئتج لد آبوللو قد امتدت لتزید على 
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8 _الفصل الخامس: يناء المز ايا التناقسية 


امین وقؤجة فتك تفرکته متحیات صن توالت کانت ترز a‏ 
ET E AEE i SEE N EE‏ 
ارام FT o e MS TIEN E EEE‏ 
شجع هیو فت باکار د لی اخصابیا" 
يناع الجدارة والكفاءة فى مجال التحديث : 
يمكن للشركات اتخاذ عدد من الخطوات فى هذا السسددء بالإضافة إلى 
تحنب الفقشل . وای پلی اهم قلات خطوات ی ما الصحد : (1) بناء الهارات 
المر تبطة بالبحث العلمى التطييقى والأساسى . )"( تطويز الحمليات المناسية فى 
اخثيار المشروع وإدارته. (۳) نحقيق تكامل وثيق بين الاقام اللختلفة للشر كة 
من خلال تطوير فرق تطوير متكاملة. وشيما لى متاقشة لكل ما يتر تب على 
كل خطوة من تك الخطورات . 
ا 
پٹاء المیا نات اق تيطة بيجت ۱لاس اسن والتطبيقى بنطلب االستعانة 
اساد ارف و الهندسير > و ڈاسس 1 ديك العمل التى.تدحم وتمهد الطريق إل 
الابتكار ية. > ويحاول عدد من شر كات القعة تحقيق ذلك مر خلال ت شید مٹشآت 
بحث على غر ار التمط الجامعى » حيث يمتح العلماء والمهندسين الوقت الكاف. 
للعمل فى مشر وعاتهم البحثية؛ بالأضافة إلى المشروعات ت ار تيبةد عياض ة 
بالأبحاث المستمرة للشركة. وعلى سبيل المثال » تجد أن معامل شركة شیولتا 
باکازد ماتتوحة قلضهندسين على هدار السا 
شا ن إتزال أى عقوبة بهم إِذا فشلوا فى التوصل إلى شئ دلت الاعی شی 
شر کد TE‏ حيٿ ان هتاف قائون ال د چ " الذي بمو جبة سمح 
لثباحثين بقضاء #١‏ من وقت العمل الأسيوعى فى بحث أ موضوع 
ير يدون إجراء المتتقیب و الد خت خو للك ن سلاا | تتواشر إمكاتية التعو يض ألادی 
لقشر كة ا اشهز التتائج اتر تية على هذه السياسة امتلاك الشركة لا يسسى 
يس جللات اللذ كرات المسقز اء ء ولقد تطوررت هذه الفكر ة الخساصة بتلك 
e E TE lg‏ .و 
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القصىل الخامس :+ يذاء امز ايا التناقسية ۰ A‏ 
خلال ذلك ایرادات تقدر بحرالی ۲۰۰ ملیون دو لار عام 1۹۸۸ 
إدارة المشروع : 

و يعد تلت بمقابة الد دارة الكلية لعملية التحديث » يدءأ باستحداث اللمقيو م 
الأصلى مروراً بعماية المتطوير وانتهاء بعملية الزإنتاج النهاتى والشحن . 
و تتطلب إدا رة المشر ور ج ثل“ّت میار ات شام وش : القدرة على توليد الأقكار 
گلا أمكن ذلك » القدرة عطي الا ختيار بيد جين المشر وعات الثنافسة قى أي مر حالة 
مبكرة من عملية التطوير » لامر الى يترتب عليه تجنيب التكاليت العالية 
والفشل ء وأخيرآ القدرة على فط خفض وقت الوصول للسوق إلى الحد الاادنى . 
E STE:‏ سم التطور ير :> و الذي يعطى ملخصاا يالمطلوب 

ے تلك الہازر_آت : 


شکل رقم )٣۵(‏ 
شفع التقطظو ير 
يواباة رقم ۲ واب رقم 1 


كما يومشسح الشكل (در^) ء ينقسم قمع التطوير إلى ثلاث مراحلا. د 
من المرحلة الآولى يتجسد فى توسيع قم القع » بغخرض تشجيع الافگار كلما 
أمكن ذلك . وهتا يتعين على الشركة أن تلتمس الد خلتت ([العلو مات )] من کل 
آقسامها» وآيضا من العصلدء Rs E‏ 


لافار I‏ اله مسين فى افر ظا التداخلة» E‏ 
ن يكون حو لاء المديرين من غير المشار كين قى تطوير الفهوم الأساسى . ومن 
E SEE ES E E‏ 
RS E SEES i‏ . م مراعا آن 
ذه التقطظة يجب إرجاع PE IR RES ER‏ القيوم د اعادع 
طلر حة التقييم . 
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TY‏ الفحسل الخامس: بتاء الزآيا الثناضسية 


خلال المر فة القائية افتى تستمن بشكل تمو ذجى لحد شهر أو شهرين› 
يجري صياغة البيانات والعلو مات التى جرى تطوير ها خلال المرحلة الأول 
يطريقة تمنح القدرة للإدارة العليا لتقييم اللشروعات القترحة قى مقابل 
اشنو و عات التاقسة. وبتطلب ذلك يورة حامة تطوير خطة خاسة 
يا مشرو غ بعناية» عع استكمالها بتفاصيل مأخوذة من السوق القترحة 
المستهدفةء وحصة السوق التى يمكن تحقيقهاء والإيرادات المحتملةء وتكاليف 
التطوير » وتكاليف الزإأنتاج » فضلاً عن محالم الصورة الرتيسية ككل؛ وما 
شاية ذلاق ‏ أما نقطة الخيار افكبي = ة االتاتية و سي اليو ابة رقم ّي تد يملابة 
نقطة تقييم للاتتقال أو عدم الاتتقال٠‏ ويجري الاستعاتة بالمايرين الأواتل 
امتح راض اشر وعات المختلفة قيد الا عتيار . وتتجسد مهمتهم فى اختيار 
فعضل المشر وعات من خلال منظور استراتيجي مم الأخذ فى اللاغتبار أهداف 
الشر وع طويلة الآجل. 

إن الهدقت الأكثر بروزآً عند هذه البواية يتجسد قى اختيا؛ ر اللشر و عات افتى 
سات امستگمالي. يتجاح سے الحفاظط علی او پٹاء عر أياً تتا ية للشر كة۔ و شتا غ 
هدف أخر ذو علاقة يالوضو ع يتعلق بضمان عدم اتجاء الشركة يرأسمالها 
اللحدود وموار دعا البشرية إلى مشر وعات كثيرة تتجاوز فى سددها المد 
العقول ء ويدلاً من تر كيز موا ر دها على تلك المشزروعات التى تز يد احتماللات 
التجاج و السو أئد اللمحتملة متها آن ای هشر و ج يجر ی اختيارء قي هذ» المر حلة 
صوف يجري صد التمويل اللمتاسب له» وتوفير أعضاء فرق ق العمل ؛ وتكورن 
التوقعات إلى أنه يسير نحر مرحلة التقديم للأسوراق.. أما فى المر حلة الثالثة» 
قيجر ى تتفيذ عملية تطوير المشر و ع باالااستعاتة بقر يق متخصص فى تطورير 
المنتج من بين الوظائف التداخلة. 
التكاسل بين الو ظانقا : 

يمكن لكل من الآنثاج والتسو يق أن يساعدا الشركة على تأكيد عا يلى : 

. تو جيه احثياجات العميل الشر و عات سيلة التصنيم‎ )١( 
E E تصمیم مشر وعات لتطرير‎ )۲( 
التفحص الدانم لتكاليف التطوير‎ )۳( 
. تقليل وقت الوصول إلى السوق إلى الحد الأدثى‎ )٤( 
يتطلب الأأمر تكاملة وثيقاً بين عملية البحث وااتططلوير وعملية التسويقا‎ 
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آلا¿ اا تاع ار اا اشيا ی ٢‏ 


يسل مادء الشركة سد جات RE TF‏ للأفكار الخاصة باشنتجات 
االجديدة ٠‏ ت Sl e 5S‏ اتیکین : وخصوصا E‏ . 
لضم التسو يق قى الشركة أن يوغر معلومات قيمة فى هذا الصدد . هذا قعشاا 
ہیر ة من الھمیة اذا ما رہد طرے ات الجدید باسلوب تجار ی ٹاجے - # 3و 
ناسل بين اليسحت والتطرير والتسوريق تدخل الشركة مجال المخاطرة بتطويزر 
منتجات فد لا تلقى إلا طلياً متدنياً أو لا تلفي طلباً على الأطادق ۔ 

وقوضج حالة شر كة " تكسو تياد ” للصستاعات الز ايا والشراثد المترتبة حلى 
نامل فلات والتطوير والتسويق . وتقوم تلك الشركة الكائنة فى 
ااا ی ات ا ی ع ا ات إلكتز ونية 
تصتشد مها الحياخون لقياس عمق الياه تحت السفينة وأيضاً الطار دة فز_اتسنهمح 
ولق تیت الشركة من الفشل الڈی آقترن بطرم سے میات جدیدة عت 
التو الے, قیل عام حد۹۹۸#. وعقب ذلك قررت الشركة إجراء مقابلات مح 
الصيادين قى جميع أنحاء البلاد لتحديد ما يريدوته بالشبط . واكتشفوا على إثر 
e E EOE PE ET EP‏ 
الضاقم: ولك ما قامت الشركة بتطويرء. وقي السثة التي ا تایا 
لسكورب الأعماق للسوق : والذي عرض پسعر یقدر ب ۴۰ دولارء 
تضاعقت مبیعات تکسو نيك ات سر ات ائ ٭ باد سیو ن تو ار + و ققز تحسينها 
عن حسصعص السو ال د . 

يمكن للكامل بين البحث و التطوير والاتتاج أن ساعد الشركة على ضمان 
a e O ea ohr LE e a r:‏ , الأتصهيم 
"يعين على عملية التصتيم یژ دی إلى خفض تكاليف التسنیع کما يودى إلى 
تقليص محال حدوث الأ خطاء. والنتيجة تكاليف أل وار تقاع فى جودة المنتج . 

يمك ايا فتكامل عمليتى افحت و القطو ير والآختا ج أ يساعد ې خقطضر 
المتقج مح الأ خذ فى الاعتيار قدرات التصتيع + ققد بترتب على ذلك صحوبة 
تضنيم النتج باستخدام تقتيات التحستيح التواقر_5. وفيى هذه الحالة ء يتين إحادة 
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TN‏ الفصل الكاسنن: بتاء ابر ايا اتتتاضسية 


تصعيم المنتج » وگلا من تكاليف تطوير المتتج » والوقت الذي يستخرقه طرح 
التصسميم اتناء تخطيط عملية ام نتا ج قد پو دچ إلى یاد نکالیقے آلو ختا ج تيبةه 
٠‏ ويطض يف #۲١‏ للوقت الذي يستغرقه رح النتج فى الاأسوراق . كما 
تتطلب کٹیر ا من عملیات تحدیتٹ انتج على تطاق واصع + اللأمتعانة بعمليات 
جذيدة لتصتيغ ذلك انتج : مما يشير إلى اهسية إحداث وتحقق تكامل وثيق بين 
آآو ست والتطو ير والاانتاج : حيث ان تخفيصض وقت جلب انئج إلى السوق إلى 
اا E a EE EF‏ ج قد بتطلب التطو ير التز اصن 
فرق تطوير المنتج : 

من أفضل الطرق اتحقيق التكامل الوظيفى هو تكوين فريق لتطوير اتج 
على صسعيد ألو ظائف التكاملة , تتالف هته القر ق من ممتلين لعمليات اليبحت 
والتطوير والتسويق والرانتاج واليدف من تكوين عذه القرق هو التعامل مع 
مشرو ع تطوير المنتج بدا من عملية تطوير المنظور المبدئى وانتهاء بطرح 
انتج إلى الأسواف و شتاكة دد عن الاش سسا تصن تید و عل چائب هن الاهمية 
بالنسية لفر يق تطوير انتج ليزدى وظائقه بفاعلية للوقاء بكل معالم التطورير 
الخاضة بالتتج . 

ولا : يجب أن یتو لی إدارة الفریق مدیر للمشر وع من الز'فر اد الیار ر یں 
وله مكاته عالية داخل النظفةء ويتمتع بالقىة والسلطة المطلوية لضبمان توفيز 
الموارد اليشرية والادية التى يحناجها الغريق لإحراز النجاخ . وهذا القائد يجت 
أن يكر س وقته بصفة مبدئية»؛ إن لم بكن كلية للمشرو ع . ويجب أن يكون هذا 
sS e O i PEI‏ 
اسا آغزی لق ال فا بینم کیا تدعق ال ابام TE‏ 
القاند آن رکو ن قادرا على فصب دور محامى اقيق أمام الإادارة الطيا. 

ثائياً يجب أن يتشكل الفريق على الأقل» من عضنو واحد من كل قشم 
رئيسى. ويجب أن يمتلك اعضاء الفريق عدداً من الخصائص يما فيها القدرة 
حلي ال ر مهام تالكنر_ة Ess e‏ ا العاليى أقسامهم الا 
تلمش و ع بتصنة ماك ناتال » a‏ 
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القسل اتخاامس: بئاء از ايا التناشية 
على عملهم داخل أقسامهم ۔ 

ثاثا : يجب أن يكون أعضاء الغريق متزافقين بشكل طييعى لإأعطاء 
ال حساس بالحميمة وعن ثم سهولة ال" تحال قيما يينهم ۔ 

رايعاً : يجب أن توافر لدي القريج خططلة واشمة وأعداقا مخددة: 
و خصو صا فيما يتعلق بسعائم التططلور القعال واليزانيات الخاصة بعمليات التنمية 
والتطوير . ويجب أن يتوافر لدى الفريق الحوافز اللازمة لتحقيق هذه 
آلا داف . 

خامسا: يحتاج كل قريق إلى تطوير عملياته الخاصة بالاتصاللات وحل 
النز اعات والصرآاعات. وعلى سبيل الثال » نجد ان احد نتائج جهود فقريق 
التطوير فى شركة كوانتيوم الكائنة فى كاليفور تيا و المتخصصة قى تصني 
می مستلز مات الحاسيات الشخصية » هی سن قاثون يقضی باتخاد القر ارات 
لر تبسية و حل المتز اعات فی اجتماعات تحدد لعقدها ما بعد ظهيرة کل یوم آثنین 
هن الأسيو ع . ولقد ساعد هذا القاتون البسيط القريق على الوفاء باهداف 
ألتطو ير الخاصة يه . 
اعيات التطو ير المتوازية جريا : 

وهي إحدى الطرق التي يمكن لفريق تتمية وتطوير النتح استخدامها 
لا ختصسار الوقت الذى يستغرقه عملية تطوير متتج وطرحه فى الأسواق . ولقد 
تم تنطيم عملیات تطر ير المنتج بشكل تقليدنی فق قاحدة نتایعیه كما هو موصشح 
فی الشکل 1 (i‏ - وتقترن غذد السملية بمشكة تتجسد في أن عملية تطوور 
المنتج تاخذ فى التقدم دون و جود ا تحور فی الذهن بر تبط بمورضو ج 
التضسثيع . ونحیث ان التصميم الأأساسى للمنتج يكتمل قبل تصميم عملية التصنيع 
و عملية آل "نتا جح التجار چ على نطاق واسم: نجد أنه لا يو جد نظام إتذار مبكر 
تعلق بالإشار = إلى القدرة على التصستيع والقايلية له. وتتيجة لذلك» قد تكتشق 
الشركة أنها لا تستطيع تنيع المنتج وفق نظا م تكلقة يتسم يالكقاءة + وسر شد 
تعين إاصادة ال لر حلة التصفيم او خاد تة ويتر تب على ذلك طول 
وقت:الدو رة بيتما يغدو وير وح المتتج بين المراحل المختلفة. 

ولحل هذء االشكلة : تتجه الضر كات إلى استخدام عسلية مشابهة فتلت ائتی تم 
سو ير ها فى شكل [٥/۹/إب).‏ ونلاحظ أن مراحل التطوير تتشابك قى إطار 
ا#شليات التطوير المتوازية بشكل جزئى ؛ وعلى سبيل المثال » يبدا العمل فى 
ية تطوير المتتج قبل الاتتهاء من تصميم انتج . ويمكن من خلال فقليل 
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TA"‏ الغصل الخآمس: يتاء از ايا التتاشسية 
الحاحة لسمليات إعادة تصسميم النقج : تلك المملیات التي تستيلك اتور قت : ذلك 
قد یا دچ بدور_3 إلى شقضر معدا ت الو شت الدج بتر شه تطو يد مقع دید 


و على سييل المثال » لنتدير معا ماذا حدث عقب طر ح إنثل لعالجها الدقيق 
٣۸٦۹‏ فے عاے ۱۹۸7ء حیٹ دخل عدد من الش ر گات بعا فیھم شر کتا آی بام 
و کومیاك فی سياق للفو پبقصب السیق فی طر ج جھاز کمییوتر شد صاع 
ير تكز على هذا المعالج الدقق . وقد تقدست شر كة كو مباك فی هذا السباق علج 
آی ہی آم٤‏ إِذ قامت ہطرح عحاسبھا الجدید قیل آی بى أم بسثة اشهور “م 
واستحوذت بذلك على حصة كبيرة من السرق ء ويرجخ ذلك يشكل ر تيتسني 
إلى اللاستعاتة بغر يق خاص بعمليات التكامل الو ظيقى والعمليات التواز ية بكلا 
جز ئى لتطوير المتتج ۔ وقد صم هذا القريق أعضاء من القسم الهندسى إالبخك 
والتطوير) وأقسام التسويق واللانتاج والتمويل. وقد أتجز كل قم مها 
بالتواز س هم الأقسام اللأخر ى ء فضلاً عن التعاقب فى آداء اللهام . بين ااكاص 
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القعل الخاص : بنا المزايا التناضة TA‏ 


المهتدسون يقومون بتصميم المنتج کان أخصاتيو الإانتاج يقوسون بتر كيب 
وتهيثة متشآت التصنيع » وكان أخصائيو التسويق يعملون فى توزيع وتخطيط 
حملات التسویق ؛ وفی نفس الوقت گان أخصائيو التمويل يعملون على توقير 
الأرصدة الخاصة بالمشروع. 
ملخص : تحقيق التحديت انمستفورق 

يحتوى الجدول )٤/١(‏ على تلخيص الدور الأساسى الذى تلعبه الاقام 
الختلفة فى تحقيق التحديث المتفوق . ويجب مراعاة نقطتین على وجه 
الخستو سى فى تمذا السددء أو لاء نشل الادارة الظيا المستولية الأساسية فى 
الإأشراف على عملية التطوير ككل . ويقنضى ذلك إدارة عملية " قمع التطوير ‏ 
ونسهيل التعارن والتتسينق ق بين الأقسام المختلفة. اا : بيتما تجد أن البحث 
والتطو ير يلعب دورأ أساسيا فى عملي ة التحديت : إلا أن فاعلية البحث 
والتطوير فى تطوير النتجات الجديدة وتطوير العمليات يمتمد على مدى 
إمكائية تحفيق التعاون والتنسيق بين عملية البحث والتطرير وعطليتا التسويق 
والإنتاج. 


,تحقيق الاستجاية المتفوقة للعميل : 

لتحفيق ذلك يتعين على الشركة إعطاء العملاء ما ير يدونه وقتما ير يدون : 
طالا أن ذلك ايس على حساب ربحية الشركة فى الآجل الطويل. وكلما ار تفم 
عستو ي اأستجابة الشركة ل حتباحات العمات: کلماارتقع مستوی الولاء 
للماركة التي تطرحها الشركة. . وبالتالى» تستطيع الشركةء بناء ءأ على تحقيق 
ذلك الولاء أن تفرض أسعارا عالية لتتجائهاء أو أن تبيع مزيداأ من السلع 
واإخدمات للعملاء . وعلى أآى حال فأن الشركة التی تستجیب ہشكل إيجابى 
| ل تاجات عملاء‌ها سو ف تستحو د على المز ايا التنافسية. 
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پا الفحصل الخاعس: يتا الايا التتافة 


جدول رقم إ٤‏ 
الذور الى تلعبد مخظق الوظائف فى تحقيق ائتحديث المنقوق 


الأدوار الأساسية 


البنية التحتية (القيادة) | ١‏ - أدر المشروع ككل إومن ثم -أدر وظيفة التطوير). 
" - اعمل على تسهيل عملية التعاون بين الو ظاقف الداعاة. “ا 
تهاون مع البحورت والتطر ير قى تمي النتجات 
السهلة انيع . | 
۴ - أعمل مع البحوتث والتطرير لتتمية و تطو پر علي 


١ |‏ - وف اللعلومات التسويقية لوظيفة اليحوث والتطوير 
واععل سم وظيقة البحيرث رالتطرير لتنمية ورتطوير 
سقتخااتا خد فة - 
إذارة الموان ليس سنالك مسثر لية أأساسية . 
اتتا ٦‏ - طور عملیات و مجاه جدیدة. 
۲ - قعاون مع الوظائق الأخرى؛ ویشگل خاص عع 
2 م حى حملية التسلو ير ۔ ع 
EEE‏ 
تحقي الا ستجاية التفو قة العميا يعني مح العمااء قيمة تقر دهم : کما معدي 
د تخاذ خطوات لتحسين كفاءة حمليات إنتا ج الشركة : مم وچوب تراقق جز 
e‏ شا الهذف هذا باللاضاقة إلى أن إحطاء الحملاء ما ير يدونة قد 
يتطلب تطو پر منتجات جديدة ذات سمات جذيدة. معني ]خر » يشير تحققل 
کل سن الكفاءة اتقو هه : والجودة؛ التحديتث جر ءامن تحقية , آل ستخاية الق 
للعميل وهتاف شرطان أساسين ير تيمطان بتحقق هذا الهدف. الأرل : بغ 
فی التر گیز عل عمااء الشركة واحتياجاتهم. والتانى» يتمحور حول إيجاق 
طرق و اسالیب کی شیا ع تلك الا حتیاجات ہشکل أقضت.. 


التركيز على العميل : 

ل تستطيم الشركة الأستجابة إلى احتياجات عملتمهاء إلا إذا عر فت دع 
الاحتياجات. وهكتا تتجسد الخطوة الأو لى فى بتاء ودعم الاستجابة الاك 
العميل » والتى يساعد على إنجاز ها تحفيز كل أعضاء فريق العمل فى اشر 
للتر كيز على العميل . ومن الوسائل التى تضمن الرصول إلى تحقيق دك 
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افص الخامس: بتاء از ايا افتتاضية TA,‏ 


القيادء بمسثولياتيا قى هتا المسدد؛ وتشگیل اتجاهات ال وظف»ء فصلا عن 
استخدام آثيات لجذب العملاء للشركة. 
الق يادة : 

يبدا التر كيز على العميل عتد قمة المتطمة . إن الالتزام تجاء تحقيق االاأستجابة 
امتقو قة بستدعى إحدات تخير ات فى الاتجاهات داخل الشركة اللأمر الذي لا 
يقدر على إنجازء إلا قيادة قوية. و تعتير رسالة الشركة ([أنظر الفصل الثانى ) 
التى تعطى العملاء اللأولوية إحدى الوسائل التي توصتل رسالة واضحة 
لمو خلقين فيما يختصن يعملية التر كيز الر غوبة. أما الطريق الا خر قیتجلی قى 
إجراءات وقرارات الأ دارة الطيا. وعلى سبجيل المثال » حرص "توم 
موناجاآن مسن "دو مينر بيتز ا "على البقاء بالقر ب من العملاء ء وردلك بالقيام 
بزيارة ما أمكنه من المتاجر كل أسيوع » » مففثاً بلك بعتن حمليات التسليم 
يتقنة» ۽ مرا على حتمية قياخ مدير و القمة الا خر ون يسلو لك نفس المتهج ٠‏ 
وتتاا ول بیتڑ ا دو میئو يشکل مسنتظم . 
اتجاضات انمو ظظفے : 

أن تحقيق عملية التر كيز المتفوق على العميل واجنتابه يتطلب أن ينظر كل 
آلو طفرن الي العميل على انه بور 5 تشاطهم. ءل تكفى القيادة فقط لتحفيق عدا 
الهدف . يجب ان يتلق الو ظفين تدر ييا على التر كيز على العميل ء آبما گاثت 
اتتماءاتهم لقسم التسوبق أو التصتيع أو البحث والتطوير أو المحاسية. واليدف 
هنا يتعحو ر حول حت الموظفين على التفكير فى فی اتفسهم کعمااء . أن أن يعتير وا 
أتفسهم يمثابة المعسلاء . ولا شلك ان ذلك يؤدي بطر يقة أفضل إلى تحديد: 
والتحرف على طرف ووسائل لتحسين مستوى خبرة العميل تجاء الشركة . 

ولدحم هذا اللاتجاءء فإنه يجب مكافأة الموظفين على الوفاء باحتياجات 
العملدء. و على منبيل المثال » يحب مديرو القعة قى فثدق القصول الأربعة 
الذين يفخر ون پأتقسهم تجاه ما حفقوه على صعيد سياسة التر كيز على العميل : 
يحون أن ير ووا قصة ” ر وی ذایسنت " وهو بواب قى الفندق الكائن بتو ر تتو 
ألذى نسي ان يحمل حقيية ضيف مغادر إلى الناكسي. ثم قاح "روي بعد ذلك 
بالا تال بالضيف الذی كان يعمل محامياًء فى واشتطن ء واكتشف أته ير 
تیل | ن تصله الحقيبة قيل حلول الصياح لانه لديه اجتماعا فى ذلك الوقت. 
وغنا وثب ” روي دايمنت ” إلى الطائر د المتجه إلى واشئطن وسلم الحفيية إلى 
المحامي - ذلك دون الحصول على أذن أو تص ريح من ر شیا و ودا هن 
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T4 a‏ الفصسل الخاعس: بناء الز ايا المتناقسية 


اتز آل العقاب بدايمتت "” لار تكابه هذا الخمطاًء ولعدم الننسيق مع الو دار شا 
التو جه إلى واشتطن ؛ قررت إدارة فتدق القصول اللأر بعة اختيار ”دايستت” 
کو كلف العام و ا وا را ا ای سرخا فی لقص اى 
الأربعة تعبر حن مذي أهسية إشباع احتاجات العمیا 
جذب السلاء إلى الشركة : 

" تعرف على العميل وتمثل تثك المقولة أحد مقاتيح تحقيق اللاستجابة المتفوقة 
السا e e E EL‏ 
العملاء في التقكير » وزلكن أيضا يتطلب الاسر اللاستماع والانصات إلى منا 
يقو له العسالاء. بيتما قد لا يتضمن ذلك جلب العسللاء أتفسهم إلى الشركة إلا أنه 
يسني اا ستعائة بار اء العملاء من خلال التمهاس العلو عات المر تذة سر العسلتاء 
فيما يختص بسلع الشركة وخدماتها. ومن خلال بثاء شبكة معلومات لتوصيل 
المعلو مات الرتدة لل“فراد الئاسيين 

و على سبيل الثال : لنتدير معا نظام الطلبات الجر يذية للغلابس التى ترد إلئ 
متاجر ” لاآندس إتد ”. فسن خلال كتالوج تلك الشركة»ء والخدمة الهاتفينة 
الو جهة للعمالتء . يثلقى الشغلرن تعليقات من العملاء قبا بتطق نحو دة الل“ 
وثوج البضائمع التي يحبون أن توفر ها لهم محلات ”تدس اند “۔ 

وفى الحقيقة كان إصسرار العملاء هو الذى حت الشركة على الانتقال إل 
الشريحة الخاصة بملابس مغيئة. ولقد اعتادت شر كة ”لاندس اند" عر طن 
و تور ید معدات الإابحار من خلال طلب پائپزيد اعتماداً خلى اكائالوجات ,إلا 
آنا تلقت لیات ت ور وین الت کیو مر رشابت کے وقد 
استجايت الشركة بالتوسع فى كتاا لو جاتياً للو قاع بتثاف الحاحجة. و عقت دكا 
أصسبحت التابمر هى العمل الر ئيسي بالتسبة للشر كة. و صر فت الشركة النظة 
عن العمل فى معدات الإإيحار , ولا تزال الشركة حتى اليوم تعير مطالبا 
عملا ها استماماً کییر أ وکل شهر يسلمح للمدير ين بحضاً من صحائق الكمبيوتل 
التى تتضمن مطالب العملاء و تطيقاتهم . وللا شك أن تلك اللعلو مات الر تجعة 
تساعد الشركة على تحسين اليضاثع التى تبيحها. والحقيقة أنه يجرى إشاء 
وتدشين خطوط إئتاج جديدة يبصىقة مستمرة لإأتتاج يضائم وسلع جديدة 
استجاية لطالب العملتء . 

والآن تحاول شر کات كثيرة العمل بتشاط لجذب العملاء و اشراكهافق 
عملية تطوير التتجات الجديدة. و لقد اطلعتا على مثال لهذا الجهد قى القبلما 
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فسآ الخاصے: تاج ال ايا التتافسية اتتا ف دة Tt‏ 


الخاصن بالتحدیث حن د تظو یر شر كه گنو سو نيلك تاسكوب الاعماق - وکان 
هناك مثالا أخر يتعلق بالنفائة بوينج ۷٣ء‏ والذى جر وضع ااتصميم 
النهاتى لها عقب مشاورات مكقة مع السماتء المحتملين فش ركات الطيران . 
إشباع حاجات العملاء : 


فب نجار عة التر كي ى اتعفولة؟ نة فة الطافية ف إا ج 
حاجات العمیل التی تم تعر یفھا و الو قوف حلیھا۔ و کما لو حظ بالقعل » یعتیر کل 
من الكفاءة ورالجودة والتحديت حوامل شاعة و خاسمة قى سیا إشباع کاجات 
العفلتع . ريفص التظر عن ذلك » يكن للشر کات ار تحقق مستو ي اعلطى من 


الأشباح إذا عا ائجهت إلى إتثاج وتصميم انتج وفق طلب العمیل كلما أمكن 
ذلك . 
الإتتاج وفق طثب المعميل : 


وهى عملية يجري خلالها تنويع سمات وخصائص السلعة أو الخدمة 
لاسب هم لاحات ألتفر دة لجصاعات البتھلکیر + آو حلي اقصسے فقن 
الأقراد المستهلكين . إن هناك اعتقاداً سادا بان عملية الإنتاج وفق الطلب تؤزدى 
إلى رفع التكلقة. إل أنه و كما الاحظنا سابقاً فى هذا الفصل تجد أن تطور تقنيات 
التصنيم المر ن قد يسر من إنتاج مجموحة متئوعة من المنتجات خا سبق ۽ دو 
تحمل أ تكاليف إضاقية كييرة. وتستطيع الش ر كات الآن إخراج منتجات وقق 

الطلب إلى سد أكبر مما كان عليه الأمر متذ حشر ة أو خمسة عشرة سنة. 
وتصور الأمظلة التالية تأثير ات تقنيات التصتيع الرن : 

* تستطيع شر كة ياتاسو تبك ك اليابانية للد ر اجات إتتاج أكثر سن ١٠١٠١١‏ تصميم 
مختلف للدراجات وفقاً لختلق أطوال وأحجام العملاء وأفضلية الألوان 
لديهم > وکل ذلك دون التعرض لى توج من اساد قى الصاع 
*تستطيم شركة إنجر سول المتخصصة فى آلات المطاحن أن تتتج اڪثر من 
E E e Ek A E E a e‏ 
سوق إتتاج الآلآّت فى عذا المجال . 

* تسئطيع توشيياء نظرأً لتظام الزانتاج المرن الذى تتتهجه أن تقوم بتصنيح 
تسعة معالجات مختلفة للكلمات على تفس خط التجميع » وكذلك تصنيح 
عشر ون من اڃهڙ ة الحاسب ئات السمات المختلفة على خط إنتاج مجاور : 
٠‏ بورذلك مقاہل ار تقاع طفيف قى تكاليته الوحدة۔ 
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ولقد أدى الاتجاء إلى الإتتاج وفق.الطلب إلى تر ئة كثيرا من الاّسواق :> 
وكسوضناً السو اق الأستهلاكية» إلى و حدات أصغر ۔ وقد حدٹ فثال لهذه 
الئجز ثة فى اليايان فى مستهل الثمانيتات عندعا هيمنت شر كة هو ندا على سوق 
الدر اجات البخار ية هناك . 

وقد قر رت شبركة ياماها التى نحتل المركز الثاني ء مزاحمة شركة هوتدا فی 
الصسدارة. وى عام ۸۱ اعلتت عن افتتاح مصنع جدید» والڌی سيجعل من 
یامساها اکبر مصثع در اجات بخار_ية قي العالم ء ذلك حندعا يعمل بگامل طاتته 
. وى مقابل نلك قاإميت رة هو تا بزيادة خطوط إتجاجها ويرقح معدل 
إتتاجها سن خلال منتجات جديدة. و في مستهل ما أصبح يعرق " تحز_نية 
الدر اجات البخارية "ء كان لهوندا ٠١‏ دراجة بخارية فى كل خط إنتاج. 
وعلى عدار الأشير الثماتية عشر التالية» قامت هوندا مضاعقة معدلها حتى 
١ ۳‏ مر ذيا: مراعية بدلك ملاء متها للب السملاء حتي قي تر الناظطق : 
وان قى مقدرة هوندا عسل ذلك دون أن تحمل تكاليف إضافية كبيرة نظراً 
لأنها تنتهج سياسة التصتيع المرن . وقد دقع قيضان موديلات هوندا المصممة 
وققا لطلب الز بون شر كة ياماها بعيدا خار ج السؤق » ومرسحة لقدمها داخل 
انو سد قاست ياضاطا تفي جه عا داعا التري لاق بيز فداه 
وشت الاستجابة : 

يتطلب توفير ما يحباجه العسالاء فى الوقت الذى ير غبونه سرعة اللاستجابة : 
ويتعين عطى الشركة فى الغالب الاستجابة لحاجات العملاء پسرعة وذلك من 
E CE E TE‏ 

اتات لنتج ما حينما يطلب ٠‏ أو عمليات بنكية لطاب قرض : او تو صضیل مضتتع 
MIR EY PE E‏ تغطلت » أو الانتظار فى طاہوز التقتيش داخل 
سو بر مار کت . وتحن تعيش قى مجتمع سريم الإيقاع ؛ حيث يعتير فيه الرقت 
سلحة ثميتة. والشركات التى تستطيع تثبية طلبات العملاء يسر عة فى 
E‏ و وشم س حالی تتج فا أو خدشته]. 

ن السرعة اللتز ايدة تمكن الشركة من رقع فحاز هاء كما يبين نشاط تمليع! 
ا TE IE EE ET TR‏ 
المستهلكين غالبا ما ير غبون فى دفع مقايل أكبر لتصليم اليريد سريعاً خلال ليلة 
ور احخدةء على العكسن من البر يد الساد ج وتموذج أخر يبين أهمية الاستجاية 
السر يعةء هی شر كة كاتر بيار ء. مصثع العدات الثقيلة لتقل الت بة: والتي 
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القصنل الخامسسن: بناء الزايا التنافسية Yar‏ 


فته ا اسول عل آي عة خیار کے کان ی اا کک ار 
وعشرون ساعة . وحيث يعتير القصور فى معدات اليتاء الثقيلة مكلفا دا اله 
لسملاتيا. وتتيجة لذإاك - دوقن ایر مدیم عر الي لار پیلاں بالر خم من 
اللناقسة الجر يثة التى تنتهكف سياسة تفیل الل سعار التي تنتھجھها كو ما 
اليابانية. 
قادر عل تو تیا مسلالالعتاده رة [لی قت اجا Û ES!‏ 
واخر داز 5 اللو اؤ یمقدو ر سما ضبط جداول الان تاج استجاية تفلاب اسان 
غير المسبوقة۔ (۳) شبكاٹ للمعلو مات يمكن أن تساعد قري ق ااج 
والتسويق فى هذه العمليةء وتقذم لنا الاستراتيجية من الواقع رقم (كاره) مث 
ی کن دور لکا اا وتم الطر مات والدی یکن ان دلعید کی جج ية 
ونظاعم تو قي الكزون فى الرقت الناسب» و شبيكات العلو حات :> مسقل 2 
لتحقيق مستو ى عال من الاستجابة لطالب العميل . 


استراتيجية من الواقع (هر^) 
إإداآرة المواد ونظم المعو هات تسااضد شركة بود" 
عطي تحسين استجابتها العام 

تیاشر شر كة ” ہوز ”أعمالیا من على آرش EEG‏ 
متشهو ز3 بصتاعة أقضلل قظم | السساعات العروفة بالدقة العائية. وائواقم أن أ 
صفاصات بوږ تسد أفضنل الصسماحات رو اجا شى اتيايان اة الصسدارة a‏ ف 
| الأ جهرء الإلكتروئية الاأستهلاكية. وتعزو الشركة جاثياً كيرا من تجاحها لتهج 
اافشيق السار م اقتين تي جه إذأرء المراد مما متم فلشر كنة ريق استجاية 
سر يسه لطائب العساتء . وتقورم شر كة ہو چشراء مسظم هات تحتاجه من مکوتات | 
للكت ونية و غير إلكتر وتية تد کل فی تصتیع سماعاتها مون سور دی مستقلین : د 
تشتر ين الشركة تقر ييا ۰ من مشتر واتها مڻ هور دين الجات يتو اجك مسظميم 
قى متطقة الش رئ الا قصسے . و تتجسد عشكلة بو ز " في تحقيق التنسيق بين سلسلة 
کر تھا انکر عل السسسید السالی کی یکر تک ین تفغات تتن و فا لو 
القاهات: ويقتضى ذالك رسسول الكرنات والاجزاء إلى مضت التجسيع في 
| شاساشو ستيس فى الوقت المتأسب المحدد لكي تدخل فى عملية الانتاج ولیس قيل 
ذلك . وفی تقس الوقت يتعین علی یوز" أن تستمر فی الحقاظ على مستوی 
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٠ #4 3‏ القصسل اللخامس : بذاء الايا التتاقسية 


الاستجاية لطالب العخلاء . والأهم من ذلك أن الأمر يقضى استجاية الشركة 
يسو عة للز يادة اللقصساعدة قي مطالب الغ لاء المتعلقة بنوغياتا معينة عن 
السماعات . وإذا ما افققدت بوز الاستجابة السريمة فإنها قد تفقد الكثير لالخ 
الئافسين . و حيث ان الشركة ل" ترب قى اللا حفاظ باحجاح كبيرة من المخز ورن 
فی مصتعها بماساشوستيس » فلذشك أن حاجتها للاحتقاط بسر عة استجابتها لطالت] 
العملاء يقتضى التزام سلسلة موردى بور ياللاستجابة السريعة وتلبية عا تطفيةبا 
الشركة من سن سکو تات . | 
و للاشظه أن سس اولية المقنسيق بين سلسلة اللو ردين بخ رض تخفيش تكلقة التق 
والتخرز ين » مع الا حتقاظ فى تقس ألوقت بالقد رة على ال ستجابة السريعة لطلبات 
المسلتء تقع على حاتت لسم [دارة الوآد. ویر ص ذا القع على تحقيق التنسيق 
الطلوب من خلال إدارة عسليات معقدة فر تبط بالتقل ۔ إن سعظم وار دات يوز من 
| الشرق الأقصى تأتى عن طرق السفن من الساحل الغريي وسن ثم عبر أمريكا 
| الشمالية إلى مصنعها فى ماساشوستيس عن طريق القطار . کماان م عظه 
سادرات الشركة تتتل عير المخيط » رغم أن بوز تستخدم الشخن یالطات رات فی 
حالة احتيا ع الطلبية علي عجل . 
وسن أجل التحكم فى إعسال سلسلة الثوريد؛ أقامْت بوز علاقة مع شركة دبليو 
إن بروکتر» وهی شرکة شحن ۽ كاتنة قى بوسطن و تقوم أيعباً بأعمال اثر ساعقة 
و السمسر ح قا يختص يأعمال التخثیص ۱ذ الجر کی ۔ و ککو لی بر و كتر التخلیص 
الجمر كى والشحن من الور دين إلى وز : کضا تزود جوز با يانات الفيدة قى هذا | 
المجال من خلال نظام يعرف بنظام ”بر وتر لتك *- وهذاالتظاح يز ود جود | 
يا لمعل مات اثتي تحتاجها لتابسة الأ جراء الكو تات أثثاء انتقاليا بين حلقات سلنلة | 
التو ريد ومن اجال تحسين وتطوير جداول إتتاجها حتن تدخل المكو تات والاجزاع 
ضنعن عمطلية آل تتا ج قي الو قت المحذد . أيضسا تر تفط بر وكتر الكثر و تفا تشيكة. 
الجمار ك الأمر يكية» مما يمكنها من إنياء إجراءات تخليس الشحنة قبل وصولها 
بخمسة أيام أو يساعات قيل وول الشحنة بالطاكرة. و الشف أن ذلك يوضر ايام 
عدبدة لضر_كة بون ۔ 1 
ولقد تجلت كقاءة هذا التظام ستتما قام أحد العملتء اليابانيين پمضاعفة طلبة ا 
سعفاحات چورن . وقد تعين على يوز أن تعمل على تعديل عمليات التصستيح القاصة 
| بها يأسر ع ما يمكن » ولقد أمكن ليوز من خلال اللاعتماد على برو كتر لنك تخديد | 
مواقم الآجزاء التى تستاجها من سلسفة مور دبا . ومن قم اتجيت إلى أخراجهد 
| سن منظمومة التسليم العادية وحولتها إلى تظام الشحن الجو ى لتو صيلها المصضنح| 
فى الوقت المتاسب. وقد ترتب على ذلك متح القدرة فلبوز کی تفی يمتطلب ات 


العميل اليابائى . E‏ 
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الفصل الخاممی : پغاع الو ايا الختا ية E‏ 
ملخص : تحقية الاسمتجابة المتقوقة للعميل 

يلخص الجدول رقم (٥ر)‏ الخمطظرات التى يجب على الوظاثق التداخلة أن 
تتخذها لكى تسكن من تحقق اللاستوابة المتفوقة للعسيل . وبالر غم من ان 
التصويق يلعب دورا حاسماً وحيوياً في معاوئة الشركة لر"نجاز هذا اليدف ء 
وأساسيآً لأنه يمثل نقطة التلاقى مع العميل » ويظهر الجدول رقم [٥اره)‏ أن 
الو ظائف الآخر ى تلحب ادو ان ا ية ب با الااکٹر من لاف ۔ و ڪسا شو سے 
تحقيق الكفاءة المتقوقة» والجودة؛ والتحديث » فإن تحقيق الاستجابة المتقوقة 
اميل يتطفب سن اللا دار2 اظيا أن تقود حملية يتاء للترو جه بالعميا داخاه 


اشر كك 
اش جدول رقم )/٩[‏ 
الدور الرتيسى لسختلف الو ظائف فى تحقيق الاستجاية المتفوقة للسيل 


وظيفةخلقالقيمة | | 
البنية التحتية ([القيادد | ١‏ - من خلال القيادة يالمثل ء إبن التزام الشركة الواسع 
تحير ألا ستجاية اللعميت . 
١‏ - حفق التوافق مع حاجات العملاء من خلال تطبيق ا 
نظاع التصتيع المرن . 


۳ - حقق الإ"ستخاية السر يعة من خلال تظاع التصتيم | 


الس ر يعة الطليات غير المتوقعة للعميل + نظام 
التخر ين اللحظى : إ١2۲]‏ 


١‏ = طبور البر امسج التدر بيية والتى تجعل المورظغن 
بیقر ون کانهم االسسلت ى انقسهم , 
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A"‏ آلمفسا الخاسس: بتاء ألز ايا التناقية 
ملخص القصل : 
يتن هذا القسال متاقشة دور الاستراتيجية على المستوي الو ظبفى قى 


E 


ری اة ان ترت شن سکوی الارن ون مذو ترات نی 


استفلتل فر صل اقتصعادیات الخجع + » تطبيق تكنو لو جيا تصمتيم مر نة التقظان 
من العيوب التي يشكو متها المستهلك ٠‏ تطبيق تظام التخز ين اللحظى » 
استخاال أتشطة البحوت والتطوير لتصميم منتج سيل التصنيع + مهار ات 
العاملين من خلال التدريب : ,۽ تطبيق أساليب الادارة ألذاتية» وربط الجر 
پال نڄجاز والاذاء ٠‏ ورخل ستا م قعدع اة تعظيم الفا ء د ی کال قبادة قوية 
۾ تصمیم هكل متاه . 
الحزص على الجردة العالية ساعد المتظفة فى تخفيضن التكاليت ونويع 
اللتتجات و تقذيم أسهار ستافسبة. 

تحقيق الجودة العالية يتطلب التز اما على كل المستويات بالخ زص خلي 
الجردة رالتركيز على المسسيل . كما يتطلب تواقر مجايير لقاس الهداف 
الخاصة بالجو ةة ثب حى القصور مع ريط كل ذثك بأتظمة حواقز مثابة. 
ایز سی المسدلا ت الكبير 3ة 5 لتقشز, فی تقديح التتاء"” ت الحدحدة ائ اعدد E”‏ 
الس راما ستوا: ثم اتاد : ET‏ انتج لحاحات العميل : حدم وضع 
استراتيجية تسويقية متاسبة» عدم و جود طالب كاف؛ ا فى تقديم انتج 


للق - 


* لتحقيق تطوير متميز يجب أن تعمل الشركة على بناء مهارات للبحوت 


اللأساسية ; التطبيقية» تصتمي عحمليات حيخة لإادارة مشر و عات التطو وا 
و عمل تقامل شق ن صختلق و ظانف النطهة . 

لتحقيق استجابة متفوقة من جائب العميل قإن الأمر يتطلب تحقيق كفاع 
متميزةء وجودة متفوقة؛ وئطوير متميز ۔ كما يتطلب من الشركة أن تعطى 
العميل طلبه قى الوقت الذى يحتاج إليه وان يكرن السلوك الكلى فى الشركة 
موچة تحر الت ر كيز على العميل . 
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التطقات : 


أسئلة للمناقشة : 
1 - يف تر ثبط الأسس.الأريعة العامة لبتاء الز ايا الثثافية بيعش ها اأبعض ؟ 
۲ - ماهو الدور الذي يمك للإدار«ة الطيا أن تلعيه في مساعدة الشركة على 
تسق التفر ق على صسعيد التفاعءة والجو دة والتحديت رالا ستجابة للعميل ؟ 
۳ = علي المدذي الطويل ٠‏ هل تمتح تطبيقات إدارة الجودة الشاملة المزايا 
التذافسية للش ركة أم أنها ستحقق التكافو مع النافسين قحسب ؟ 
٤؛_‏ إلى ان مدى يمكن اعتبار التحديث بمثابة أهمم الأسس فى بناء المزايا 
التنافسية ؟ 


ثدريب للمجموعات الصغيرة : 
تعريفا التفوق والاستیاز 

يتم التقسيم إلى مجموعات تالف من ثلائة إلى خمسة أفراد. هب إتكم 
الفريق الإداري لشركة تعتزم إنثاج أجهزء تشغيل الأقراصس للحاسيات 
الشخصبية. وسوف نشارك في عبلية بيع منتجكم لسانعى الحاسيات 
القتخية. ل وة أجهزة تشغيل الأقر اص يثميز بالشغير الشقنى السريع ؛ 
حيث أن دورة حياة انتج تستمر فقط ما بين ستة إلى تسعة شهور ؛ كما نتميز 
أيضا با اة السعر ية افحاحة و التكاليف الثايتة العالية و اقتصاديات الحجم 
الکیر . ,۽ يطلب سلاك - ائسو ا العدذات - مو اصفات ية بعالية يتمي أن 
ينوافق مئتجك معها. كما يطلبون أيضاً تسليم المنتج المطلوب فى وقت يتأاسب 
جدو لهم الز مئی الخاص بطر ح منتجاتهم فی الأسواق . وقى مثل هذا المجال 
الصئاعى » ما هى الكقاءات الوظيفية التى يتعين عليك أن تعطيها الاهتمام 
الأکبر حلى صعیيد البناء ؟ و كيف سئقو م بتصميم عملياتك الداخلية لضمان بثاء 
هذه الكقاءات داخل اطار الشركة ؟ 
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FAM‏ القصلل الخامتن: ہناء آلز ايا التذافضسية 
شيگة الاتترنت : 
زيارة لموقع شركة” أبلايد ماتيريال" 

وهي أكبر صائع فى العالم للأشباء الموصلات » ويمكن زيارة موقعها على 
الستوات التالى : . aS WWW appliedmaterialés.com‏ آل القسسم المستو ن ب 
عن إبلايد ماتيريال ”» وأقرابيان رسالة الشزكة. ما الذی یمن ان تحیط به 
من قراءة هذا البيان فيما يختص بالمزايا التناقسية الئى تحاول هذه ا 
تحفيقها ؟ و ما عدي أهمية الكفاءع , الحو دة و القحديث ء و الأضتجابة للعسيل . ١‏ 
عحتو یات هذا القصسم للو قوف على مد تجاح الشركة فی تحقیق ما ورد فی 
بيان رسالتيا. فى اعستقادك مادا فعلت الشركة على المستوى الو ظيفى لرقع 
معدلا ت كفاءتها و مدى استجابتها للعميل و قدر تها على التجديد إضافة إلى جوردة 
المنتج ؟. 

ذهب الآن إلى أقسام اراقع التطبيقية على الشيكة والتى توضح يالتفصيل 
الفقائج الالية للشركةء والحنتجات. أقرا خلدل دة الأقسام لكي تكون صورة 
عت إلى:أع مدق تجح التطظننق فن خقابطة الأعذاف الموسنحة فى بيان ال سالةة 
ما الذي قعلته الشركة من وجهة نظر لك على المستو ي الو ليقي لكى تز يد سان 
گفاء تيا ؛ واستجابتها للعميل ؛ رقد ر تها على التحدذيتا » وقي تجو دة النتح ؟. 

أبحث على الشبكة عن شر كةء تف المسنفحة الخاضة يها بالةة صا 
مقهو مها فى تحقيق أحد الغناصر التالية : الإأنتاجية التق و قةء جو دة المنتج » خدمة 
العميل أو التحديت . وباستخدام هذه اللمعلومات عليك بتو ثيق استراتيجية الشركة 
على المسئوي الوظيفى ء مع تقييم عسا إذا كانت هذء الاأسترائيجية تعطى معدن 
إیجابی بالنظر إلى ما قد تعلمته حتى الان فی هذا آلكتآب . 


فلق القصل الگاسس : 

أو جد مثالا على شركة مشهود لها بالامتياة والتفرق على تطاق ,اسم کل 
بتعيين مدر أمتياز ها مع ربطه بالادة التي NE Sh‏ ا 
آلدو ر التي لعيته الو ظطاتف المختلفة ف بتاع و ك کیم أ مكيار اختعاماً َا 
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القسل اللخاسن: بتاء ال ايا التناقية EE‏ 
مشروع الإادارة الاسر اتيجية : 
نتعامل هذه الو حدة مع مقدرة شر كتك حلي نحقيق التفر فق علي صنعید 
الکفاے 2 » و الحو دة و التحد یت :۽ و ال مستچابة اتلعمي ۔ و سر شم اب على اللأسئلة 
وقم بأداء المهام التائية باللا ستعانة يالمعلومات التى تحت ترفك : 
1 - ھل شر كتك تنتھج أ تطبیقات دعم الكفاءة التي تو قشت فى هذا الفصل ؟ 
٢‏ ھل شر کتك تنکھے آی تطبیقات دعم اجو دة التی توقشت فی هذا الفصل ؟ 
٣‏ - ھل شر کتك تنتھج آی تطبیقات دعم التحدیٹ التی نو قشت قی هتا القصل ؟ 
٤‏ - هل شر كتك ننتهج آی تطبیقات دعم الاستجاية للعمیل التی فو قشت فى هذا 
الفصل * 
ه ‏ قيم ار كز التتافضسى لشر كتك قى وء إجابتك للأسظلة السابقة. وأشر ج ما 
الذي تحتا جه الشركة فتحسين رکز ها التتاضسي ۔ 


الحالة الختامية : 
ش رة ز پر و گس Xerox corp.‏ 

قی عام ۱۹۹۰ قامت شر كة ز ير وكس بشحن أول دفعة من اللآلات التاسخة 
قدرت ب 51۹ آلةء مستهلة بهذا آحد أنچجعح عمایات طرح منتج جدید فى 
التاريخ . وعلى مدار الخمسة حشر سئة التائية سیيطرت زیر وکس عطى سوق 
اللات المتاسخة ء إلا أن الشركة بحلول عام ٩۹۸۰‏ واجيت بعض المشكلات . 
ادان شر کتان پاہانیتان بر ز تا کمنافستين عالميتين كبير تين » وباعتا آللات ذات 
جودة عالية بسعر هساو ى لأسعار زيروكس . ونظرا للتكاليف والاسعار 
السالية القتر تة بسنتجات زير وكس تدهورت حصتها في الاسواق بمعدل 
التصق . كما اتغقضت عائذاتها إلى تسبة تقدر ہبہ ا#: 

ولقد آدرکت زیر وکس او لا مدی تخلقها عن متافسییا عندما شر عت فی 
إتتاج وتسويق آلات التسخ قى الو لايات المتحدة ء والتى قام بتصميعها قر عيا 
الټاباتئ فوجی - زیر وکس . ووجدت زير وكس أن معدل الرفض لأجزاء 
قواجی - زیر وکس کان يعد بمثابة كسرآ من معدل الرقض الخاص بالاأجزاء 
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المتتجة قى أمريكا. كما آن إدارة قو جى - زیر وکس قد تتبيت إلى حقيقة هامة 

آخر چ + تجسدت فى أن جو دة التصتيع لا تودى إلى ؛ زيادة التكاليف» بل أتها 

قد تقل النكاليف سن خلال تقليص عدد التتجات المعيية وتطیص ثکالیف 

الخدت هة . 

وقد آچبرت هذه التطو رات شركة زير وك على إحادة التفكير فى الطريقة 
التى نتتاول بها أعمالها. روفي عام ٩۹۸١‏ أطلقت الشركة اول سلسلة من 
المیادرات التى من شاتيا أن تودى إلى تحويل مسار طرق وأساليب العمل على 
مذار العقد القادم ۔ وفی عام ۱۹۸۱ کان لدی زیر وکس اکر من ٥۰۰۰‏ مورد 
على الصعيد العالمى- وادركت إدارة زير وكس أنه من خلال توحيد ودج 

قاحدة التو ر يد على الصعيد العائى » فإته يمكن الشركة تحقية تلائة اعداف : 

٦‏ -- خقصى تكاليق المشتر ورات من خلال ' سيط خمططليات الكر اع ۔ 

٣‏ - تعييڻ مورد واحد لإاتتاج جزء واحد لکل حملیات زیر و كس على اليد 
العالمى » مما يمتح الور د القدر ة حلى تحقيق اقتصاديات الحجم فى عملية 
الإانحاج» وسا للاتاف ذ م دان اس اتوق ير حدم موف تتعكگس حلل 
ز پر وکس قي صو رة اسعار منشفصضة. 

٣‏ - قد تجد زير وكس أنه من السهل بالشسبة لها أن تعمل بالتتسيق مع مور ديها 
لتحسين جو دة الكورئات و ذلك مع تقليصن حدد امور ذين. 

وفی عام ۱۹۸۳۴ شکلت زیروکس "فرق تسویق "ضمت قيما طضقت 

أخصاثيى مشتر وات » ومهندسين وخبراء تكلقة وعستولى رقابة على الجودة؟ 

ولقد تمحورت أولی مهامفهم حول تقطیصن قاعدة مرر دی زیر وکس من اک 

سن ٥۰۰۰‏ مورد إلى آقل من ١٠د‏ موردء. وقد نجحوا في تقليصها إلى ۲١‏ 

مورداً. وتظراآ لاان ترحيد ردمج قاعدة المور دين قد أدت إلى تبمنيط عملية 

الشر اءء نجد أن معدلات التكلفة هبطت من ۹ لا جمالى تكاليق الراد الا وليك 

فی عام ۹۹۸۲ إلی حوالی ۹۳ قی عام ۱۹۹۳.۔ 

وحعقب ذلك شر عت زیر وکس قى إطللاق الجهو د للتدر يب على تحسخت 
الجودة بالتتنيق سم مورديهاء؛ وقد استهدقت من وراء ذلك نقليصن حيدم 
الأجزاء المعيبة الوار دة من الموردين إلى أقل من ٠١٠١٠١‏ جزء فى الليون . ولع 
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تفس الو قت ؛ فإن بحعض الور دين گان لديهم معدل جرا فعيية أكشر من 
٠ ٠ +‏ ت٣‏ جر ء فى اللملليرن : ولقذ تمكتت الشركة مر تحقية ذلك في ,قت 
قياسى . وبحلول عام ٩۹۹۲‏ بلغ معدل الأجزاء المعيبة أقل من ۳١١‏ جزء لكل 
ملیون . 

و فی عام ۱۹۸۳ فرضت زیر وکس ریادتھا من خلال انتیاجھا بر تامج 
الجوردة۔ وچرچ کیل مجمر عات داخ افق كة صمقت کل امستو يات من 
الإدار = المعليا حتى اأدتى الدر جات الوظيفية قى المحستمع . وتلقت كل مجمورعة 
تدريباً على برامج تحسين الجودة. وتم التر كيز على تحديد نواحى القصور فى 
الجردة؛ مع تعيين الأسياب الأساسية لتدئي الجودةء هذا مع ثطرير الحلول 
اللاز مة و العمل على ورضعها مو صم التتقيذ. وبداً بر نامج التدر یب ٻمجمو عات 
القمة ومن ثم الهبوط تدر يجيا إلى گل مستويات الشركة وامتد اثر البرتامج 
ليشمل ١١١ ٠۰۰‏ على صصعيد العالم أجسع . 

وفی عامی ٥۸ء ۱۹۸٩١‏ بدات زیر وکس فی الترکيز على عملية تطوير 
متتجها الجديد. وتمحور أحد أهدافه حورل تصسمیم منتچات تحو ی عحدد کبیر من 
ESI‏ تات القاأنيسن العالمية أإضافة الى كورنيا متواققة و مصدعحة و فة طر_وقهة 
السوق فى بلدان سختلقة . أما الهدف الأخر فقد دار حول تقليص الوقت الذي 
يستغرقه تصسميم متتج جديد وطرحه فى السوق . ومن أجل تحقيق هذه 
لنئاف شكلت ريوكس فرق مدد الو ظاشقت والجتسيات لتطوير انتج 
الجديد. وتولي كل فريق إدارة عمليات التصسميم و محسادر المكونات والتصنيح 
والمتوزيم ومتايعة خدمة العفلاء على الصعيد العالى . ولقد استطاعت فرق 
التضنميم تخفيض الذو رة الز منية لإ خراج المنتج يراقع صتة واحدةء إضافة إلى 
توفیر مللایین الدو ارات . 

ورمن ٹمرات المفهوم الجديد ما تجسد في تصنيع آله التسخ طراز ١٠ ١‏ ت؛ 
الت اعتبرت ول منتج یجر ی تصسمیمه بالااشت راك بین زیر وکس و فوچی - 
زیر وکس ایطر ح فی الیابان فی فیرایر ١۹۹۱‏ ولقد اسهم التصميم ذو 
المقاييس العاللية لهذا الطراز فى نقليضن وشت التسريق وروفر للشركة مايرو 
عل حزم سيین دو د . 

فی عاے ۹۹۸۹ جرت ر یذ و گر بخطضر الخصابات: » در کت بمو جیا اتد 
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پإمکاتها خفض المخز ون ہما پساوی بلیبون دولر و ۲۰۰ مليون دولاز فيما 
يختص بتكاليف التخز ين + وذلك بواسطظة ربط طليات العملاء علي مستور چ 
العالم بحسلية اتتا ج ٠‏ وقامت الشركة بإئشاء مز سسة متعددة الجششباب و أسمتها 
Gena Lagttks Acs Managemen‏ ˆ" مىىتهدقه بذلك تحقیق التگامل یین 
ألطلبات ألفر_تية للعماتء و مستويات الإتتاج فاخا السستع ۽ وهن نم تقظيل 
الحاجة للا حتفاظ بأحجام كبيرة من المخزون . 

و تتيجة لتلاك الخطر ات : تصسن وضع زیر گس بشکل ملحورظ خلال 
التمانينات.. و يقضيل ها اتتهيحته من لياه تحسين الخو دة ۾ شخ فض اثنفالرفے 
التو رة ألر سثية الأقضير شی چا تطو زز انتج + ابتطا ست ر پد ھ گم 
أستهادة تصسييها من حصسص السو ق على حصاتب فتافسيها اإصضافة إلى E‏ 
معدلات أرباحها وعاتداتها.ء وارتقع نصیب زیر وکس من سوق آللات النسخ 
الأمريكية من ۰ ٩1‏ عام ۱۹٩۵‏ إلى ۱۸ فی عام 1۹۹۱ 


أستلة لمناقشة الحالة : 

1 - و کم گیف ساعدت لیات التحیير الت قاعهت ا په ز یزو گس بعد خاح 
٢ ۲۳‏ : على تحسين خفاءة الشركة و جو نة انتاجها و مذلا ت التحديت 
لدیها ۾ ستو چ استجابتها للعصاكةء . 

1۹۸۴ إلى ای مد تعثبر النغییرات التی احدقها زیر وگس. يعد عام‎ - ٦ 
بمثابة نتائج تر تبت على تنسيق العمل قيما بين الأقام لتحقيق الاهدافا‎ 
الساسة اشر كة ؟‎ 
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الخصل السادس 


الاستراتيجية على مستوى الصنامة (محال مهل النظهة) 
Business - Level strategy‏ 


کال افتتاحية : 

إبآن حعقد التسعيئات» واخة " ائيكس تر وتمان "ال رئيس افتئضذى الخالى 
لشركة قور د مشكلة تتجسد فى التوصل لأفشل طرق وأساليب التئافس فى 
SE‏ صتا عة السیار_ ات ادد ی یتسم ہتصباعد E‏ التناش ., و سن ئاحية آخر ی » 
اضطر ت فور د كبقية صاتعى السيار ات الأمر يكيين الكيار ء إلى محاولة العثور 
على طرق تزدى إلى خفض التكاليف ؛ كى تتمكن الشركة من.التناقس بفاعلية 
قى مواجهة المتاقسين الياباتيين والأوربيين الذين تتميز متئجاتهم بالسعر 
المتخفض . ولقد تعين أيضا على شركة فور د أن تعمل على تمييز إتئاجيا من 
السيارات حتى ينجذب إليها اللستهلكون ويفضلونها على سيار ات النافسين . 

وا سے در تب تخقفبیصض الحا ليق : باد رات شور د آل أتخاد تذابير_ اة 
لتبتى خطة شاملة لخفض التكلفة» وقد سميت هذء الخطة باسم ”فور د e E‏ 
اا سشذه الخطة على إتتاج طر از ات متشابهة E‏ سر السيار ات 
والشاحنات التى يسكن بيعهيا علي مستوی العالم فی گل البلدان حیث تما رس 
فور د أتشطتها. وكاتت الخطة تعتى أيضاآ مركزة أنشطة تصميم السيا رات فى 
[إطار خة مراكر تضبضيم شالوةء و ذلك بغر صن حفطضى النكاليف . وأخيزاًء 
تيدف الخطة إلى تطيل عدد الأطر الخاصة بتصميم السيارات المختلفة » وكذلك 
عدد اللكونات» وذلك أيضا بفرض حخقض التكاليف. وأعلى سهيل الكال : 
درجت فور د على استخدام أكثر من ثلاثين نوعاً من آلات التبية» أما الآن 
فھی تستخدم ثلاث آنواع فقط»› تشتری منھا دقعات ذات أحجام كبيرة من قلیل 
من الحساتعین . رتستهدقه قر ر د تحقیق معدللآت تورفیر على صسعید التگالیت 
ائهندسية نتر اوج بین بلیون دوللار » ١١‏ بليون دولار من وراء خفقض تکاليفا 
الأستشمارات و فق الخطة. 
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لقد قرر السيد " تروتمان ”الرئيس التنفيذچ لقرر د الاق بر تاج جدټد 
يضتار يبالجر اء لتصسمفيم السيار ات فق موراحصقات معيتة : ور ذلك يغز ضر منج 
متتجات ورد مس مةد القفى د وال . هو ققد رفت سيار ات قور د خلال 
السيهيتات و الشماتيناته يالتغامة و ألشكل الشييه يالستدرق والخطر ا 
العادية » تلاك السسات التي لرا عطيها تفنبر طقيف على مدار.عقود. ومع خلوال 
متتصىق التعائینات شر صت شور د شی احعادة تشيم کل تاد _انپا۔ ۽ لقت بل 
OE REPO EYE EEE EEN ST‏ 
الو لایات اجج وهی فورد تاور وس التی أطلقتيا قورد ی آواخر عام 
الفلسفة التى E GOT‏ تسمیغاته سيار ات قور دالآخری. E]‏ 
کو تيال » و موتائ Mustang‏ + و ونيو Mondeo‏ السسيار 3 ال ولی شی 
اسابل : ۱ 

إلا آنه بطل عام ۱۹۹1ء اشنحی واصضنحاً ”لتر وتمان " وکبار مسوا 
فور د أن نعفلية الدقع الثتائئ الخقض التكاليت !على مستوي العالمء مع إطلاق 
ده :ا ك EE‏ سی اا دار | ٣‏ اک دة اا سے 1 i‏ ت اة يما یکی صلی صد 
اقطمل ۔ إ أن كائيت التطو ير الضنخشة اسي ار ات االججيدة ند أحت إلى قم 
التگالیق بشکل در اماتیگی وأدت بالتالى إلى راقع أسعار.السيارات . وعل 
۲۰۰ دولار بما يزيد عن الطراز القديم بثلاثة آلف دولار ؛ الأمر الذى 
صسجب صعذهة للعملاء . والخالاصة أن كل معدلات التو قير فى التكلقة الني تم 
تحقيقها نتيجة اعتماد خطة ”قورد ٠٠٠١‏ ۲ء قد التهمتها معدلات التكلفة العالية 
المرتبطة باتدقاع الشركة نحو إتئاج سيارات جديدة ومتنوعة. ومع حلولا 
عنتصىف عام 7 أستحت هوتدا مرة أخري أقضل السيارات مييدا في 
احليات اد EEE ES EES‏ وجات ارعان ا 
ا تھا ٠.‏ 

وق ساو دوو امن یرصان اموا جد 
تو و شان ان استراتيجية شو ت الاسامسية شاتت سحيكة وان ن کل المز ايا 
واللر باح المرتقة على إطلاق تلك السلسلة من السيارات الجديدة : و التو فير قي 
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اتقات واتتكاليف سوف تتضج وتوت شما رها مح مطلع القرن القادم و تې 
المدى القصير » وقى إطار سعي فورد لتخفيض الأسعار وجب ملاع جدذد: 
أعلتت الشركة عن طرح طرازات معدلة من تاو روس والطرازات الأخرى : 
وذلك يغرض إنعاش البيعات ايشا - وحیث أن قو رد كانت تعلم أ تطو ير 
سيار اتها الجديدء يعد أمرأً مكلفاً جداًء لذا أعلنت الشركة عن إغلاق مر كزيين 
عاليين التص سيم » مع وحيد بر امج التصميم الخاصة بها من أجل تخفيض 
تكاليف التطوير . ولقد امستمر " تروتمان ” وقريق الزأدارة العليا المعاون له فى 
البنحث عن طرق وأساليب لثنظيم العوامل المؤثرة فى كل من جرانب التكلفة 
والتمييز اللرتيطة ياست ر اتيجية انشام تز وين حلام فور دا يسيارة جيذة 
التصسميم بسعر يستطيعون تحمله. ومع نياية عام 1۹۹7١‏ ؛ بدت فی الافق 
علامات تشير إلى أن تلك الجهود بدآت توت ثمارهاء حيث حققت حققتا س پیات 
فور د ارتقاعآ ور واجاً کييراً۔ 


نظ ر 5ڈ شژشامlة Overview‏ : 

سا تشير حالة قور د»ء يتتاول هذا القصل كيفية دخول الشركة مجال التئافس 
يقاعليةء مم التدفيق فى الاستراتيجيات المختلفة التى يمكن انتهياجها لتحظيم 
أمزآياً التناقسنية والأرياح : آما القسل الثالث التعلق بالييئة الصتاعية 
الخار جيةء قير ودنا بمقهوم الق رص القاثمة والتهديدات المحتملة؛ أما القصلين 
الرابع والخامس فيتاقشان كيفية قيام الشركة بتطوير استراتيجيات المستوى 
ألو طيفى ( الاستراتيجيات الخاصمة يأقماً م الشركة ) من أجل إرساء ودعم تقاط 
القرة و الكفاءة المتميرة لتحقيق ال ايا التتاضىية. أا فى هذا الفصل قيتمحور 
الغرضن منه حول فدبر استراتيجيات مستوى النشاط ء التي يمكن الشركة أن 
تلتخدمها لاستقلال الز ايا التناقسية > رالتناقض بفاعلية تاخل المجال الصتاعى 
ذو الصلة. ومح تهاية هذا القصلء سوف تكون قادرا على تحديد الأنواع 
الأساسية من استراتيجيات النشاط والتمييز بيتهاء تلك الاستر اتيجيات التي يلا 
المديرون ال"ستراتيجيورن لتطوي رها لاكساب شر كاتيم المز ايا التذاقسية حى 


صا شو المقصود بالاستراتيجية على مستوي النشاط ? 
سكن تسر بق اتر اتي ية حلي مستو چ التشاع باعتيار عا خطة الممل التي 
تتتهجها المدير ون الأستراتيجيون الأستغللال موار د الشركة وكقفاءاتها المتميز ة2 
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اتساب سز ايا تنافسية فی سوق اف فى صستاعة . ولقد تاقشتا قى القفصل التانی 
تظر ية ” دیر_ یك أف اہی ٣‏ ا1ھ .۴ عع القائلة بان تعر يق العمليات المر تيملة 
پائتشاط يقتضی اتخاذ قرارات تعلق يما لى : )١(‏ حاجات العملا » أو ما 
الذى يتعين [إشباحه ؟ ( ۳) جماعات المستهلكين ؛ أو من الذي يتعين إشباعه؟؛ 
(۳) الكفاءات المتميزة؛ أو كيف يتم إشياع حاجات العميل؟۔ ۽ تمل تلات 
القرارات الثلاثة القاعدة لاختيار استراتيجية التشاط ».إذ أن تلك القرارات 
تحدد كيقية انخراط الشركة فى عملية المتافسة. وبالتالى يتعين علينا إمعان 
النظز فى الطر ق واللأساليب التى تتخذها الشركة حيال تلك العوامل الثلاثة 
لا کتساب مر ايا تتاضسية على حسابه سئاشضیها. 


حاچات المستهلكين وتمییز المنتع : 

حاجات المستهنگین هی الر غات as‏ سر خلدق 
وسائل تتعلق بخصائص الثتج أو الخدمة. وعلى سبيل المثال » يمكن إشباع 
حاجة شخصا سا إلى شي حلو ء ایم کر یم بن و چیر ی » أو قطعة شيكولانة 
سیتگرز أو مالعقة سگر . 

ما تصبيز انتج قهي عملية خلق وابتكار مزايا تنافسية من خلال تصميم 
متتجات - تلع أو خدمصاآنته - للو فاء حاجات الصعالتع. و بتهین على چیم 
الشركات تمييز منتجاتها إلى درجة معيتة من أجل جذب العملاء وإشباع أدنى 
مستتو قش من الحاجات. إلا أن يعض اا لش ر کات تلجأ إلى تمييز قنتجاتها يدر جة 
أكبر من نظاترها. وقد يمتحيح ذلك هامشاً أفضل من المزايا التناضية. 

تلجأ بعض اشر كات إلى طر ح متتج منخفض السعر دون الائخراط في 
عملية تمییز المنتج إلى مدی کپیر . وتسعی شر کات أخری إلی ابتکار شئ متفر د 
حتی يتسئی لهم إشيا ع حاجات العملا پاسالیب ا تتيصر_ لاسلا ال خر ی 
وقد ير تبط التفر د بالخصائص الطبيعية للمتتج » مثل الجو دة أو المسداقية ء أو قد 
ير تبط ذلك يجاذبية انتج للعمالاء من حيث احتياجاتهح النفسية ؛ و خاصة قيا 
يتطق پهیب توه او عڪانت پم ٠‏ و هذا تچ آن اشيا الیاہاتية ت تمتا ب سفعتهاً 
وعو ئو قیتهاء ہیتعا تمتا كلا من الکو ر قیت والہو رش يمقدر تھا على إشبا ج 
حاجات العملاء المرتيطة بالكائة الرقيعة. 


الجماعات الاستهلاكية وتجزنة السوق : 


تضزئة السشوق هى الطزيقة ة التى تحدد من خلالها الشز کے = ماعات 
المستيلكين » ار تكاز ا على الفر وق اليارزة قى احتياجاتيم وأقضلياتهم. » وذلك 
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المقصال السات سے ۽ لال ست ااتيجية عي سقو جم الل اة o‏ 


بغر طن اكتساب الايا التتاضىيةء وعلى سبيل الثال» قسنم چترال مو تت 
حصلت تھا ائ صمو غات طيقا لز سگاناتهم الل اديه شما بختص بتحصلھم نققات شرا 
سيار < جديدة »ء و يذثاك تصستم الشركة الصيار_ة بمو احقات كاصة لک خضو حة. 
بدا يالسيارة طراز ”جيو مقرو" الفنخفقضسة التمن إلى طراز "الكاديلاك سيغيل" 
ار تشع الثسن . 

وبضقة عاسة »> يمكن للش _كة أن تتيتى ثلاث يداتل استر اتيجية تجاه حملية 
تجزئة الوق - أولا : تستطيع الشركة عدم اللاعتراق يان مجموعات العملاء 
الختلقة تتمتلع إلى احنياجات مختلفة : وعوضاً عن ذلك ء تتبتی خقھ و ما بقسنی 
تقد الغدية لجعو اللتة وق م ب ف تایا » سكن الشركة ان تعمل 
علی تقسیم اسواقھا إل : شر_اثح مختلفة مم تطوير منقجات تھا ليتالاء م مح احتياجات 
کل شر يحة . وعطی سییل المثال » قدمت سونى ضمن كتالوجها الحديث أربعة 
وعشرون طرازاً مختلفاً سن جڃھاز التلفڙ يون اللون قياس ١١۹‏ يوصسةء كل 
طم از کان مسورجهاً لاستهداف شر يحة مختلقة من شراتج السوق ۔ ثالثاً يسكن 
للش ركة أن تتبنى خيارآ يقضى باللاعترافق بتجز ثة السوق إلى شرائح مختلقة : 

مم اتر كيد على خدمة شر يحة وراحدة من تثك الشرائح متثل شر يحة السیارآت 
TE‏ تصنتکد مپیا سد سیت سے فت ۔ 

اذا قلجا الشركة إلى البديل اللعقد والذى يتضمن إتتاج منتج مختلف يناسب 
كل شر يحة من شر ائح السوق » بدلا من ابتكار منتج واحد لكل شر ائح السوق ؟ 
تتجسد ال جاپة هى أن قر ار طرح كثير من التتجات لكثير من شرائح السوق 
يسصح الشركة بلإاشيا ع حاچات العہ لا بسكل اقل : ونتيجه د لدالك تر_ تشم 
معدلل"ت العتلفب حلى منتهات الشركة و يتحقق بذك إیرادات أعلی مقار تةك 
بطر الشركة لتت واحد لكل شراثح السوق . إلا أثه أحياناً لا تسمح طبيعة 
المتتج أو طييعة الميال الصناحى ب[إحداٿ تمییز على تطاق واآسع » ويتچسد ذلك 
قى ستاعة الكيعاويات و الأسعنت . قفي عمجال هذه الصتاعات لا تلو ح قر صي 
كبيرة للاستحواذ على المزايا التناقسية من خلال تنويع النقج وتجزئة السوق . 
و عو ضا حن ذلك يمتل السعر اللعيار اثر ثيسي الذي يم تهدمه العملا في تقييم 
انتج » وتستحوذ الشر كات دات الكفاء± العالية قى هذا المجال على الزايا 
التنافسيةء ومن تم تستطيع طر ح المتتج بسعر متخفصن . 
الققاعات المتميزة : 


الوصو ج الثالت ال تد بالا" ستر_اتيجية خط مستو ی االتشاسل ہتسد في 
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Tea‏ الفصسل السادسن: الست اتيجية عثى متو ى الصناعة 


سے 


تحدید اچ الكفاءآت انتمدخ اني بد يتعيڻ المعسعے و راء تحقبقھا لار فاع ياحتیاکا 
الحماتة والجمو عات الاستيلاكية و كسا سق و اشكر فا في _الفصيل EE‏ 
هناك أريع طرق يمكن للشركة أن تستكها لتحقيق الز ايا التتاضية وهي + الكقاء+ 
المتفوقة» والجردة والتحديث و الاستجاية للعميل » و على سبيل المثال ء حاوفت 
إدارة سلسلة فنادق القصول البأريعة أن تقعل ما فى وسعها لتر ويد حملاء غا 

بالسكن والقامة عالية الجودة وأقضل خدمة ممكنة للعميل. و يتعين على 
الشركة أن تحدد كيقية التنظيم والمز او جة جين الكقاءات التميز 5 ة من أجل تحقيق 
المز ايا التناقسية فى سجال اختيار استزراتيجية افنشاط المثاسبة. ۽ لقد تنام فنا 
ہالنقاأشے مسسذر ظلك الکفاءات التمیز م ق ائقصل الخامس . 


اخثبار استراتيجية نشاط عامة : 

تسسي الضر كات ور اء اأستر_اتيجية النشاط لا" كنصساب مز ايا تتأضسية تسن له 
التقور ت على متافشسيهم و تحقيق عاتدات تفرق العدل المتوسط . وتستطيع 
الشركات الا ختيار سن بين ثلاثة مفاهيم تتافسية أسامية عامة : رياد التكلفة, 
والتمييزء والتركيزء رغم أنتا سوف ترى أن تلك الفاهيم يمكن اللزاوجة ييتها 
بطر ق مختلفة. وتسمى هذ الاستراثيجيات بالاستر اتيجبات " العامة " لار كل 
شر و عات الأعمال تضقدو د _ ها ُن تناعا بخضن النظر عما إذا e‏ 
ضفاغية» أو متشآت لتقديم الخدمات ا أو مشر وات غير ريحية. وتتر تب كل 
استر_اتيجية من تلك الاسر اتيجيات العامة نتَيجة لتبنى الشركة لخيارات مقامة 
تتعلق ياللنتجح والسوق والكقاءات المتميزة. ويتضنمن الجدول ( ١/١‏ ) تلخيكتاً 
للخيار ات الناسية لكل استر اتيجية من الاسثر اتيجيات الثلثة العامة 
استراتيَجيّة ريادة النكلفة : 


يتجسذ هدقف الشركة فى السعى وراء هذه الاستراتيجية قى إحراز التضرق 
کف تارج ولا لے چا بن مله تداج لخدا یلید آل چ 
تكلفة المنافسين . ويتر تب على اعتماد هذه الاستراتيجية مير تين . أولاًء نظرا 
لا نخفاعض التكاليف اثر تة بيهاء قإن راث الكفة ادر على قرش سر آل 
من آسعار المتاقسين » مع تحقیق تفن مستو ی الر بح وإذا اتجهت الشر كات 
العا ت اا الحستا عي ال قر ض اسعار مشابهة لمتتجاتها + ق س فة 
تستصر راثت اطتكافة د فی تحقيق أرباح أعلى من متايه تظ رآ لما يتمتع به من 

سز ايا ااتكافة المت قط ىة فاقيا » ذا ها ز ادت حدة الناشة ذاخل المحال الصاكي 
ویدآت افشر گات نثئاشی اا جد أن رائد التكلفة (الشركة ذات 
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للخت لأف تكاة] ادى على تسل اافافنسة بك اقتال من الشر كات 
الأأخر ى : تظر أ لاتنخفاض نا لضفه : وو لهدڏين السببين تر ججح تحقيق درائد التكلقة 
لار باح تفرق فى نسبها المعدل التو سط . 

كيف تسبح الشركة رادا للتكلفة ؟ أنها تستطيع تحفيق ذلك المر كز بوسائل 
متحد تة » تتسد شی یا رات تر تبط يا تج و الوق و الكفاع5 التميز_ة التي تمهت 
الطريق لتحقيق مزايا تناضية متخفضة التكلفة إإ أنظر الجدول ١/١‏ ). 


جدول رقم ( ٣را‏ ) 
با رات المتتج ‏ السوق ا اقا + المتميزء وامتر اتیچهات التناقن ۱ اتسامة 


الخيارات الاستراتيجية : 

غالبا ما يميل رائد التكلفة إلى اخثيار مستوي منخفض من تمييز المئتج . لان 
التمييز مكلف ء فإذا ما آتفقت الشركة مز يدا من مواردها لتجعل منتجاتها 
تقر دة فلسوف تر تفع معدلا ت نكاليفيا. بستهتطه اتد الت كافة متو جن هي 
التمييز لأ يكون تابعا او متاثرا بفلسقة التمييز التي تتبناها اتشر كة التى تنفق 
كثيراً من مواردها من أجل التمييز » ولكنه بتطلع إلى إدراك مستوى يثميز 
باتخفاض التكلفة. وللا يحاول راثد التكلفة أن يصيح رائد المجال الصتاعى فى 
مال التمييز » إذ أئه يتروى حتى يثيقن أن العملاء قى حاجة فعلاً إلى خاصية 
معينة أو خدمة خاصة. و على سبيل المثالء لا يزود راثد التكلفة في محال 
ضتاعة التليفز يون أجهزته بخاصية الصوت المجسم: ولگته یضیفه هذه 
الخاصية إلى أجهز ته إذا تيقن فقط أن العملاء ير غيورن شها. 

أيضاً يتجاهل راثد التكلفة شراثح ألسوق الختلفة» ويضع منتجه فى المسوق 
عستهدةاً به المستهلك العادى إن الداقع وراء عدا آلخیار یتم فی ار قاع تة 
المنتجات التي يجر ى تصميسها وإنتاجها وقق احتياجات شرانح السوق المخطلقة. 
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Ta‏ الفصل السادس: اللأمتر اثييية على مسو ع الصستاعة 


وخادة ما ير تيط رائد التكلفة بتطاق محدود من شرائح السو السو ق - - و ختي لو لح 
يكن هناك عميلا تغسرء السعادة بمنتجات رائد التكلفة» إلا أن أسعار الشركة 
المتخفضة داثعاً صقار_تة بستاقسيها تشكل خاعا جذب لععلء ۔ 

وقى معر فض تطلوير الكقاءات المتميزة » فجد أن اليدق الأسمى لرائد التكلفة 
بتجصسذ قي رقع معدلات كقاءته و شقض مععدللت تكائيقة مقار ئة بمناشيه - 
و تعتبر عملية تطوير الكفاءات اللتميز ة فى مجال التصنيع وإدارة المواد عنصراً 
فاعسا ومحو ريا لتحقيق هذا الهدف . إن الشركات التي تتبتى استراتيجية التكلفة 
المنخفضة قد تحاول اللحاق بمنحئى الخبرة من أجل تخضيض تكاليف التصنيع 
الخاصة بهم . 

قد يتطلب الوصسول لتحقيق مر كز عملي يتسم باتخقاض التكاليف أن تقوم 
الشركة بتطوير مياراآت تر تبط بعملية التصنيع المرن وانتهاج و تبني تقنيات 
خاصسة بإدارة الواد تتميز بالكقاءة [أنظر جدول رقم دارا انت يرضح 
الطر يقة التى يمكن ان تستخدم فيها وظائف الشركة لز يادة الكقاءة ). ريعتبر 
كل من قسمى التصئيع وإدارة المواد بمثابة مركز اعتمام الشركة التي تتيتئ 
استراتيجية زيادة المتكلفة : وعلى بقية الأقسام تشكيل كفاءاتهم المتميزة لوقا 
ياعتياجات قسسى التسستيح وإدارة المواد. وعلى سبيل الثال » يتين على قم 
المبيعات ان بقوم بتطو ير الكقاءة الخاصة بالتحکےم شی حجے کبیر من طلبیات 
العماتء . وذلك بدو ره يود إلى السعاع لقسم التصنيع باإجراء وتشغيل 
حصمليات إنتاج طويلة الد ؛ وسن ثم تحقيق اقتصاديات الح جم و خقصضل 
التكاليف . أا قسم الموارد البشرية قسوف کون مسولا عن الت ر كيز”على 
إرساء يرامع التدريب وئظم المكافآت والتعویض التی تؤدی إلى خ فض 
التكاليف من خلال دعم إنتاجية الو ظغين » أما قسم اليحث والتطوير فقد يحطر 
اختصامه فی عططلیات التحسین التے عن شائھچا آن چ دی الى تخفیشن تکالیف 
التسنيع . والطريقة التى طورت بها تيسان سيار تها المتوسطة " التيما ثم 
مناقشتها فى ال"ستراتيجية من الواقم ( ١١١‏ ) والتى تعطى مثالا جيدا عن 
الشركة الئى تقر ر تبني استر اتيجية ر يادة التكلفة: 

استراتيجية من الواقع [ ١"‏ ) 


شركة تيساين وراستراتيحية رياد ااتكادة 


E 


اڈ" حخلنا رة نيسا الياجانية التخصصة فى حسناحة السيا رات أ مییعاتها کی 
الا سواق الا مريكية قد تدهورت بنسية ١‏ مقا فة بفسية البيعات التي بلغت جي 
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لقصل البادس- الست اتيجية عطي ستو ج السا عة TF‏ 


قی عام ۱۹۸٩‏ . وقد گان السیب الگامن وراء ذلك بتمٹل فی تدئی مستو چ جودة 
تصعيم سیا ر اتها مقار نة بالسیاآرآت الت بنتجها المناضو ن اتیابائیون + متل هو ندا 
ومازدا و تویوتا. إِذ بیتسا كافت تلك الشر كات تنتهج سياسة التحديت فى 
التصميمات الخاصة بسياراتها الجديدة مثلما هو الحال مع طرازى مياقا وبريقيا | 

خصصتا لشراتح جديدة فى الأسواق ه تج أن تیسان قد تجمدت حثد | 
التصميمات صندو قية الشكل كما في طر از مناتزا ومكسيماء مع ارتقاع | 
سعر هما مقار ئة ياسعار السيارات الناقسة من نقس الفتة. ومع استصرار تدهور 
المبيعاات والذآرياح ء أدركت الشركة اتيا بحاجة إلى إعادة النفكير فى استراتيجيتها | 
المتعلقة بالسو ق الزأمر ية . وكجزء من عدم الأستقرار آلذى ساد الشركة قات | 
الشركة بتعين إيرل خستر ير ج كتافباً الر فيس ۽ وديا عاماً للفر ج الامر يكي لنيسان 
مشه لطاته واننعة دار اقرح الام ر یکی . 

وادراگآ من هستربر ج أن تيسان كانت حخلف عن متافسيها وخاصة فيما | 
یتعاق بسمعتها على صسعيد تحديث المتتج و تحديث التصميم » لذا فقد قرر انتياج | 
استز اتيجية جديدة ثطر ح سيارآت جديدة متو صسطة الحجم . وهذه الأستراتيجية 
هي استر اأتخية ر يادة التكثقة . أن انسيا, رات متوسطة الحجم الئی أنتجتها الشر كات 
المتاقة لتيمسان ه مٿل تو يوتا كام چ" و یندا آکوورد“ و “مار دا ۹٦1۴ء‏ قد راد 
ميا وار شح مسر عا سخ ګل ثرا جدید يلرم سنھا۔ و عئی سییكف الخال دإ 
طراز کامر ی او اکور د الجید التجهیز یقدذز عنعز ده باگثر من ۱۹۰۰۰ دو لار . 
او قرو ست ر جر ج إلا" ڀز يذ حع سيا زات تیسانن ۽ ورمن شم بعتطيع الحقاظ على 
أنخفامتن تكلفتها وسعرها. ولقد صدزت الخعليمات لصعمى تيسان أن بسقهدقوا 
| تصسقي سيارة ر خيصة انناج »۽ و لکن ذات چو دة قاري جو دة الستاز ات اليابانية 
الا خری . و قجمصقت ١‏ نعاتج فی [نحاج سیارة تیدا ن التیما وهي سيارة دات ار سق 
اچوا ء وقد طرحتا بسعر یقدر پ ۱٤۰۰۰‏ دولاز» والأفضل تجهيزاً: قا 
تکلفتھا بالف افدو لآ رات مقار نة بطر از ی کاسر ی وآکورد. ولق تسکتت نیسان 
من الحقاظ عطي التكاليف النخقضة من خلال تقييد حدذ الطر ازات المختلغة» وهذا 
المغیو م قد اتتهجته کال مت فورد وتویږتا. 

وهثاك جانياً أخر من استر اثيجية هستر ير ج كان يستهدق الت ر كيز على ميزاتية 
التسو یق الشركة تیسان فیما یختص بطر از س التيما و كويست لإ شاحنة قير ة ) 
ومحاوئة الحصول على تصيب كيير من السوق لهذين الطراز ين بغرض تحفيق | 
عائدات کبير 5 ولقد حز صت تيسان قى حملة التسو بق الت أطتقتها عل المتر كير 
علي قيمة التيما مع مقارنة جودتها بجودة طراز "لكز س من تويوتا التى يبلج 
تستيا قلانة أضعاف التيعا. 
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TY‏ الفصل السادس: الأستر اتيجية على مستو ى الصثاعة 
ولقد كاثت نتائج هذه الاستراتيجية مدهشة. وتطلعت نيان ليخ aun‏ 
میاو فے کین العام لرل »إلا ته i e‏ 


| البيعات الكير مت ثيس EE EE‏ وققد كانت هذه الاستراتيجية ار تة لذا 
بش ر يحة السيارات التوسطة الحجم تاجحة جداأء والعقت اشر ا رأ كبيزة| 
بالتاقسين . فنجد مقاڈ أن هوندا اضطرت لول رة قى تار يخها إلى منج فسية || 
| خصم حل السار × آکرردء کما کانت مبیعات تزیوتا کامر ی و ماز دا ۲۳ اف من 
التو شحاته۔ 
يعمل رالد التكلفة على مواتَمة خيارات مجه الامتراتیچى » فضاك عن 
سورقه و _كغاء ته اتير 2 د لهدف واحد یتجسد فی اعتصار کل کرش من التکالین 
للوصول لتحقيق المزايا التنافسية. وتعتبر شركة ”أتش جى هاينز ” مثالا أخر 
على رائد التكلقة: نرا لأن الفرل والخضراوات اللعلية لا تسمح برقع السعر 
پشښک کبیر :۽ ء لذا قد لا تتحقق الأرياح إلا عن طريق بيغ حجم كبير من 
العتبات.. لذا ا ت تز دد شر كة هایئر قی الذهاب إلى مدچ بعد للحاو لة خقصضل 
التكاليف - حتى بتسبة اء ٠‏ من البنمن لكل علبة - لان ذلك سیودی إلى 
تشقيطر تة کبیږ ے س" ع التكالدقے ٠‏ ومن ثم تحقيق أر باح أكثر على المد 
ألطو يل . وکسا ستر ى فى هذا القصل فى القسم الراب الخاص بمباشرة وتتفیڈ 
آلا" ستر اتيجية : فجد ان هثاك مصذرأ أخر من تو قير التفقآت فى عطر يق السحل 
وراء ريادة التكلفةء ألا وهو تصميم اله يكل التنظيمى ليتوافي سم هذه 
ا ا ٠‏ حبك أن ها اليك يعجر مدر راسيا لكاليف الشرك 
عسلية ام تا 
الصزايا والعيوب : 

فطر a‏ قشة امزايا الرتبطة بكلا ستا3 انيجي عامة طك الي 
و الور دين RTE‏ والمشتر ين O FE RET‏ والدخلاء الجد 
و یڄجد اند ا الحماية من المناضين قى محال الصناغة. اعتمادا على ا 
او تمت بها E PTS E RE E‏ 
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موردین أقوياءء كما آنه سروف کون أقل نأثراً ياتخغفاس الأسعار إذا ما كان 
تالت مشتر یر آقوڀاء . , حيت أن رياد التكلفة عاد ما تتطفب ال" تحواذ على 
حصة كبيرة من السوق » لذا يقوم رائد التكلفة بشراء كميات كبيبرة نسيياً. 
ذاعماً بثلك قو ته التقاوضية قى مواجهة الور دين واآذا عا طهر ت منتجات 
بذيلة في اسم :> يستطيع راد التكلفة أن يخفش أسعار د لحسم التافسة لصالحة 
واللاحتقاظ بحصة من السوق . وأخيرآ تستطيمع القول ان المزايا التي يستحوذ 
صليها ر اند التكلفة ت تسھهمح قي إز سا حصوائق اتدشو ل : حیت: تجد الت ر کات 
ال خر چ تفسهاً شير E‏ عطى دخول المجال الستاعى ومجاراة راتد التكاقة 
من حيث التكاليف أو الأسعار ء ولذئك نجد ان راثد التكلفة غالبا ها يكون قى 
مأمن ملالا ته قادر على اللا حتقاط بسز ايا التكلفة. واللأسعار الخاصة يه والتى 
تحتبر يمثاية مفتاح لعدد لا بس يه من المشتر ين . 

ومن ئاحية أخرعي تكمن الأ خطار الرئيسية الرثبطة بمفهوم ريادة التكلقة 
عة في قد رة التاقمسیين عطی إيجاد طرق ووساتل لزآنتاج منتجات يتكاليق 
اقلء وعن ثم يقهر ون رات النكلفة في ملعبه. و على سیل الگال : إذا سا ادت 
التغيرات التقتية إلى تحول اقتصاديات منحتى الخبرة إلى عامل عحديم القاعلية , 
هذا تمكر للشر كات الجديدة أن تقو م يتطييةق تقتيات متخ فض ة التكلفة. سی 
شأتها أن تمتحهم عزايا التكلفة على حساب رائد التكلفة . ولقد ناقشتا فى الفصىل 
الخامس كيقية اكتساب معامل الصلب الصخيرة لثل حذد المزايا. وقد يتمكن 
المتاقسون من تحفيق مز ايا التكلفة من خلال عمليات التوفير هي تكلقة العمالة . 
ويستحو د التافسون الا جاتب العاملون فى العالم الثالث على تاليف حمالة 
منخقضة جداأًء فمفلاًء» تبلغ تكائيف الأ جور فى الو لايات اللتجدة ما يزيد على 
e‏ مقارنة بماليزيا والصين رالكسيك, > اوققوم حالياً شركات أمر.يكية كثيرة 
E ITE EEE ESTO EE‏ 

ا ي 
ا ستر آتيجية ر يادة التكلقة . قصل : تعتبر قدرة مقلدی منتجات آی بی اا على 
إنتاج متتجات متوافقة مع آی بی أم بتكاليق تقار ب تكاليف آء ی بی آم [ ولگن 
يالطبع :> > لک تییعها بسعر أقل ) عاملا رتي ٹیسیاً اسهم ہشکل قعال فی متاعب 
و مشکلات ل آی ہبی آم . 

و أخير أ تنطو ى استر اتيجية ريادة التكاليف على مخاملر اتهماك رائد التكلفة 
فی تحقیق ر غبته قى خفض التكاليف » الأمر الذي قد يصرفه عن الااهتمام يما 
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قد يطراً على أذواق المستيلكين . وهكذاء قد نتخذ الشر كات قرارات تقضي 
بخفض التكاليف ولكن ذلك قد يؤدى إلى التأآثير على الطلب الخاص بانتجا 
و حلی سبیل الثال ء عندما فام جوز یف شٹیتں پر یو ن " Joseph Schlitz Brew-‏ 
غو« ” بتخفيض جو دة مكو ئات البيرة التي يتشجهاء وذلك باللسثعائة بحبوب عن 
الشغير الاقل جو دة لتقليل التكاليت ء اكتشف المستهلكون ذلك فوراً. مما ترتب 
عليه هبوط الطلب على البيرة يشكل كبير ۔ و كما أشرتا سابقاً لا يستطيع راثد 
التكلفة أ ن یتخلی عن فمییز المنتج , » حت بما فى ذلك المنتجا تا المتشفمنة الا سسا 
مثل ساعات تایسکس ء ؤالتی لا يمكن أن تكون بديا لسا عات سایكو الخافرة 
الثمن حتى إذا ما كتنب التجاح لسياسة النكاليف والسعر المخخفص : 
أستراتيجية التسييز : ` 

يتجسد الهدف من استر_اتيجية التمييز العامة تحقيق الز ايا التناضسية و ذلك من 
خلال ايتكار منتج يتظر إليه المسئهلكون على آنه مثتج متفرد. إن قدرة الشركة 
التى تقوم يالتمييز لإإشباح حاجة الحميل بطريقة للا يستطيع المناقسون محاكاتهاء 
ج ن رک ایی کرک یمر حال الجا سر متو اعا چ 
متو سط السعر فى الصناعة )]. إن القدرة على زيادة اللإير ادات سن خلال 
قرض أسبعار عالية ( يدلا من تخقيض التكلفة كما يقعل رائد التكلفة ) يسح 
للشر كة التى تعئمد سياسة التمييز بالتفوق على مناقسيها وتحقق ق أرباح الى مین 
المعدل التو سط . 

إن السعر اللاستفائى العالى عادة ما يكون أعلى بكثير من السعر الذق 
يقر نه اد التكلفة : ويدقعه المستهلكون لأنهم يعتقدون أن جودة انتج تستحق 
الفرق فى السعر » وبالتالى يجري تسعير المنتج طبقاً لطبيعة السنوق وإمكائاته. 

وياد حظ أن أسعاء ر سیارات مر سیدس ينز أكثر ار تفاعاً فى الو لايات الح 

مقارنة يأو ريا تظراًلانها ‏ نبوأ مكاتة مميزة قى أمريكا . وتسا على تقس 
التو اق2- جد ت إنتاج السیارة من طران ہی آم دیلیو لا تتفوق کثیرآً فی تاليف 
إنتاجيا مقارنة بإنتاج اللصيار ودا ولكن سعر الأولى بتحدد جسعر اة 
العملاء » إذ يتصنورؤن أن امتلاك سيار ة بى أ م دیليو هو آمر مهيب ستحق أن 
يدقع من أجله الكثير ٠‏ وئفض الخال نطیق لی ستاعات ر قسن :اا 2اا 
تكاليف اتتاجهاً حدا عر تفعاًء كما ا بٿ تصىمیماتپا لم تت تتغخیر کثیر أ لمر ات عدندة ا 
وين متو اسمن الذعب تببة خنتيلة من السعر إل أن المستيكين بدن 
شراع واقتناء ر ولكس لا يتصور ونه من اقتران الجودة التقر دة يهذء الساعاتاة 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفح اتاد : الست ر اتجية على مسو ع االصستاحة = 
أما قى سجالل الصسوت المجسم ” ستريو ” فيبرز اسم بانج & أولفسن 
Bang & Olufeen‏ م الدتصار ك ؛ و ییو د أشنم تیقائی, فی محال الجر هرات 
اسم ”ایر یتفن ” قي مجال العطائر_اته۔ کل سذء التنجات تقر رن يالسعر السالى 
نظ رأ لجو دتها المتميزة . 
الخيارات الاستراتيجية : 

ا pr Eg U DS‏ التمييز 1 
ا ا باستغدام ڈلات N CF‏ ناشناها بالتفصيل فى القصل الرايع 
رى الود واتقمذينة والامتجانة ليل کڈ یذ رة پو گتر ب 
چا مال أن جو دة منتجاتهاً عالية: وار صاپو ن آیقو یچ “ الذس تتتچه تبلغ 
درجة نقاءه ٤ ٤‏ , %4۹ . وكذلك تزعم ” مايتاج ” أتها صاحية أفضل موثوقية 
وأقضل سجل إصلاح وصيافة لاكيتات الخسيل فى الوق : وتوکد آی بی آم 
على انف_ادها بجو دة الخدمة الت نقدمها من خلال فر یق مبيعات يد الإ داد 
E‏ 
ا ا ته مال اقسات الجقيذة ا ر مان آقراد 
کتیر و ن قي دقح معز اسنتائے حالى للمنتعات الحديدة والمحدثة: مل اجھهڙ 2 
NS E‏ أر السياراات. 
عذء الحالة تدز م E SL‏ انتج . a‏ 
عطى جاتب كبير من الأأهمية و خصو صا بالنسية المتتجات العقدة مثل السيار ات 
والأجهزة المتزلية التى من الر جح أن تتع رض لأعطال بشکل دوری . وتمتاز 
شرکات متل " مایتاج؛ دل کمبیوتر : وہی ام دیلیو " یالتفرق فی عجال 
الاستحابة اسيل - 

أما بالتسية النظمات الخدمات ؛ فنستطيع القول ان سمات وخصائص جودة 
الخدمة جاتياً مهما جداً. ظماثا تجد أن کال سن نیسان مار کوس ؛ وتوز د صتړروم 
Norden‏ » و قیتز ال آکسبر يس قادر ین صلی شر کے اڪاو أمتتتائية ع الدة 
لنتجاتیم؟ د للف لنم يقد مو ن خذمات امتفائية ڈات ممتر ی عال . كلك تنجد 
أن شر كات المحاماة والمحاسية فرتكز على جواتب الخدمة المر ثبطة بعملياتهم 
تخا ء ا[سسلتء . 
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وأخيراء يمكن أن تصبح جاذبية النتح الرغبات التقصية للملا مصدرا 
للتفيز . وقد ترتبط الجاذبية بالهيبة أو الكائة» كماعو الحال مع بى آم دبليىء 
و ساعات رولس ء وقد تر تبط بضبة الوظن كسا هو الحال مع شيغرروليةء أو قد 
تر تبط الجاذبية بأمن اللمنزل والأسرة» كماهر الحال مع شركة برو دينشيال 
فلتاسين » أو قد ترتيعل بالق رة والدقو ته کما جو مع یڑ ر وجی سی جئی۔ 
ويمكن صياعة التمبيز يبحيث بتواقق مع المجمورعات الممرية المشتلقةء آي مع 
اللخمو عات الا ختماعية ذآت الضسمات الا قتصادية المخددة : و قي الدقيقة تنستطيیم 
القوال أن أضش التمبيز لا نهائية. 

إن الشركة التي تسعى وراء اعتناق استرائيجية التمييز تكافح من أجل تير 
تقفچا جا امگنها ذلك . وكلما قل تشابييا يستافسيهاء كلما زادت معدلاات حماية 
تقسها من المنافسة وكلما أدس ذلك إلى توسيع رقعة أسواقها. وهكذاء لا تقدم 
منیارات بی ام دبليو مجر د الهيبة فقط » ولكنها تقدم التميز التقتى والفخامة 
والو تو قة. ولا شك أن عتاصر التمبز هذء تساعد على ز يادة البيعات . 

والشركة التی تقضل خیار التمییز یتبغی أن تقسم سوقیا إلى شر انح کر ة, 
حيث تعمل على طرح منتج معين ممم لكل شريحة من شرائح السوق . 
و لگن قد تخار الشركة أن تقدم خدمتها لمملاء ء تلك الشرائح حلى أساس سی ا 
تمتلكه من مز ايا خاصة يالتميز . متلا تجد أن مبوئى تقدم أريع وعشرون 
طر ازا من التليفز يون » مستتو فيه بذلك تصيب كل شريحة من الشرائح ¡ من 
ال حي مت ةاش إلى الا جه مر طعة الع احق أن اتسر ادات 
الال سعزآ عادة ما يكن مرها مر تفعاً نحن متلياتها من إنتاج المثاشسين 

يڪو الي +٠‏ دولا الأمر الذى يجعلا تمستحضر عامل السعر اللاستنذانئ 
اللالىء ويتاءآً على ذلك يتعين عليك أن تدفع أكثر من أجل منتجات سونىة 
ر ت و ی 
لسيارات تمن فثتى ”5“ “ ٠”‏ إلا أتها وحتى وشت قزيب لم تقم بأى محاولة 
وتاج سيار کن سر قسن شرا السو . إلا أن الشر کة اعلنت قی-عام 
4 4 ۹ عن زر مها علی قدیم خط إتاجی دید لاتتاج سيار ات أقل فى الضع 
لتغطية تطاق أوسع سن السوق : إلا أته عقب تلك زعم المحللون أن هذا ال"تجاء 
قد بو ثر_ على جاذبية التميز الشركة . 

أخيرآء وقى معرض اختيار الكفاءة التميزة الز هع تيتيهاء تقوم الشركة 
المتميز ئ بالتر كيز على الو ظائف التنظيمية التى من شأنها توقير مصسادز التميز 
اة للشر كة. ان التمیڈ الد پر نش حلي قاحدة آالتحدذ يت ورالكقاة اد هذيةة 
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تعتمذ علي فقس البحت والتطر ير كما جر ع متافقشتهة فى القصل الخاهس . 
و تعمد الجيهو د الخاأصة يتحسيرل مستو ىي خذدمة العسملتء علي مذي جودة 
السياسات الذى يتبحها قسم المييعات . إن التر كيز على قسم خاص لا يعنى 
ياالضر رة ان الز قابة على التكاليف ليس أمر| مهما بالتسية للمئتج التميز » إذ 
آته لا" يريد ززيادة التكاليف غير الضروريةه ويحاول أن يجعلها متقار ية مم 
التكائيف التى يتبناها راتد التكلفة. وحيث أن تطوير الكفاءة المتميزة يحتاج إلى 
توفير زايا التميز ء وذلك يعد أمرآً مكلف ء لذا نجد أن انتج اللتميز عادة ما يتكبد 
تكاثيف أعلى مما يتحمله راثد التكلفة . 

وعملا بضر ور ة التحکم فی کل التکالیف التی لا تسهم فی تحقيق مزايا 
التميز ء قإنه للا يصح أن يتجاوز سعر انتج المعدل » ذثك السعر الذي ير غب 
العملاء فی دفعه۔ وحیت أن تحقیق آرباح اکثر یر تبط بالتحکم فی التگالیف 
و بتعظيم الاير ادات » إلا أن ذلك ك e et SE Dc mT‏ 
دچ ألى فقدان مدر التمير . وآجه سالك قتندق ” ماف ”انشپير 
ge gE OE E TE PE e‏ 
وزمسداقية مستو تى الخدفة السالى الذي يقدمه لتزلاله. إذ بقوع ثلاث مى فين 
بخدمة وئوقیر احتیاجات کل ضیف وقی کل غر قة یمکن للضیف ان یستدعی 
الاد أي الخادمة آو الخادم يضخطة ژد واحدة وهو عل سز يزه . ورلقد بلغت 
تكلقة تقديم هذا المستوى من الخدمة معدلا عالياء الاأهر الذی دی أف ماو لة 
مالكيه إيجاد طريقة لخفض التكاليف وزيادة الأأرباح . والمشكلة أتهم إذا اتجهوا 
لخفض عدد الو ظضن فى القندق : ظإنهم قد يفقدون بذثك المصدر الرئيسى لتميز هح . 
المزايا والعيوب : 

يمگن أن نثاقش مز ايا استر اتيجية التمييز فى سياق نموذج العوامل الخمسة. 
و شك أن التمينة يحمي الشركة من متافسنيها لدرية قد تسل إل خلق ميد 
الولاء للماركة من قبل العملاء حيال متتجاتها. ويعتبر ميدأ الو لاء للماركة 
ملضدر قو= ذات قيمة كييرة لأته يوقر الحماية للشر كة على كل الجبهات . 
لی سییل اتال ٠‏ قادرا ما يمثل الور دون الأقوياء مشكلة للشركةء نظرآ لاان 
اتر اتيجية الشركة اللتميز ة غالياً ما تتجه تحو السعر افذى يسكن قر هتسه يأكثر 
هما تتجه نحو تكاليف الإانتاج . وهكذاء يتسامح الئتج المتميز تجاء الزيادات 
الطقيفة فى أسعار مدخااته يأفضل مما يستطيم راد اللكلفة. اي أ ث اشر جج 
اسب المتتجين اللتميز ين أن يواجهوا مشكلات مع المشترين الأقوياء. نظرا 

لان المنتجون المتميز ين يقدمون منتجآً متميز أ للمشتر ى . 
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ويستطيع النتجون التميزون قرض زيادات على الأسعار؛ وذلك ئظراً 
لأن العملاء لديم الأستعداد لدقم أسغاراً استثناثية حالية. ويسالم كل من 
التمييز والولاء للماركة فى خلف عوائق الدخول قى وجه الشرگات الا خرى 
الشاعية للدخول فى نفس المجال الستاعى. وتجد الشركات الجديدة نقسها 
مشظر1 التطوير كفاءتها المتميزة 7 كى تكتست القدر ‏ على المثاشةء عفماً بان 
انجاز ذلك يعتير أمزأً مكلفاً للغاية . 

خو أ رتمك نة الات 1 متتجات النافسين علي الو قا 
باحتياجات العملاء بنفس الدر جة التي تفى بها متتجات المنئج التميز؛ وفى 
قدرتهاأيضآ على إعاقة ولاء العملاء للماركة. ولا شك أن ذلك ممكن 
الحدوث» فعندما استولی مفلدو آی بى أم على حصة كبيرة من سوق الكمبيوتر 
الوطئيةء كان ما يزال هناك ناسا یرغبون فی آی بى أم الأضلى» برغم 
وجود گثير من نسخ آم بى أم المقلدة والقضية هتا هى» ماهو مدى السعر 
الا ستشنائي الذي يمن أن شرضه الشركة علي منتجاتها ءا تفر دة قبل أن ذا 
المستهلكون فى التحول عن هذه المنتجات. ولقد ناقشنا فى الافتتاحية كيف 
اكتشفت فوزد إمكانية زيادة أسعار بعض من طرازاتها مثل تاوروس فقط 
تة گبیر× قك أن تول الساذم إلى بداثل ق سك عل يسان السا : 


إن المشكلة الر ئيسية التى تكتتف استراتيجية التمييز تتجسد فى قدر # الشركة 
على الذي الطريل فى الأختفاظ بتميز ها فى أغين العملا ولقذ رايا خلال 
العشر ستوات الماضية كيف تحر ك الناقفسون بسرعة لتقليد ونسخ إثنا ج المنتجين 
المتميزين. ولقذ حدث ذلك فى مجالات صناعية كثيرة مثل مجال الكمبيوتر 
والسيارات والأجهزة الكهربافية التزلية. إن التتجات التي تقترن ببراءة 
الاختراع » وتلك التى لم يسيق لها مثيل فى الأسواق يمكن لها أن تستمر طوياد 
فى الأسواق ؛ وكلعاارتفعت معدلاأت جودة النقجات التي ثطرحها كل 
الشركات كلما أخذ عامل الولاء للماركة في التدهور . إن قصبة الطريقة التى 
فقدت بها شركة اأمريكان إكسبر س مير تها التنافسية تحكيها الا سئر اتيجية من 
الواقع ( 1/١‏ ) ويظهر من خلالها العديد من التهديدات التي يمكن ان تواجه 
عملية التمييز . 
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أستر آتيجية من الواشع إ ٣٣‏ ) 
سن یرید بطاقات آمریگان أکسیرس 3 

إن بططاقات الا تمان الخضرآء والذشبية بوالبلتئينية قد ار تلت عن كفب يالهيبة | 
اتر لة الر فعية . ولابد للحصسول على يطاقة مر یکان اکسبر سس إ آميكس ) من 
و جود دخل عالى » أما الحصول على البطاقة الذهبية أو اليلاتيثية فإنه يتطلب 
زجود دخا مادی أعلى ولقد اتجهت أمیکس إلى تمييز عتتجه ا باستخڌام 
شخصيات مسشهور2 للاعلتن عن مز ايا امتلذف يطاقة ميك ۔ وقد کان 
المستهنكر ن على استعداد لذقم الر سوم الستو ية العالية عشانل اع تلك الحطاقة ۽ سسحتي 
OF‏ لب متهم سداد الر سيد المدين كل شير . وقد احتبرت بطاقة اميك بسثاية 
متتج متميز هيأ القرصصة الشركة كى تفر تن رسوما أكثر على العسللاء والتجار ء 
یٹ | منتجها يمتحهم خدمة دات جو دة عتسيز ة - وقد اعشرت العمليات الر تبطة 
ياآلبطاآقات ا تتساتية يسكاية الحندر الا اسي لل سوال جالنسصبة لقسم الخدعاتا 
التياحية قى أمیگس » ولقد تر تب حل ذلك از تفا ج أسعار أسيم الشركة ء اد بلقت 
SS‏ 


اجان الکسیتات . فاد تكن سثافشى الشركة مف ا اسنترکارد وقیزاکارد قز 


ہراس یت يكن ايلاتي أن عدم قى مواقم كان على شركة اشيشن 
التو اد قيها. . هذا يااأضافة إلى آن هاتین الشر کتین قد أعلنتا برضو ح آن آی 
شخص يستطيع أن يمتلاك يطاقة ماستركارد وبطاقة قيزاجىلد: آذ انها آي 
تقتصر_ان ققط على السفوة المحظوظة. هتا اا ضبافة إلى أب ن سكاب الق ركت 
والبنو ك هد جحت أعمرها على تقديم مزايا آأخري حديدة للعسال“ء لدی استخدامهم | 
تو عبات مسينة عن اليطاقات . و علي سبيل اتال . داو ر 
الجر ية و الیتو تك آل تشكيل تحانقات تمكت العمات- عن استقدام اليطاقات الينكية فى 
لاكتساته مایا تتعلق پاللسافات سین شر انهم یطاقات السقر سالطافر ات . و قد اتات 
شرکات کیری أآیضاً ستل آیه تی & تی وجنرال موتورز إلى إصدار بطاقات 
اتساتية خاصة يهاء يمتح العملاء يمو جبها خصم على منتجات هذء الشر كات 
غالبا بدوث رسوم سفوية. ولاشك أن طلهور هذء البطاقات الجديدة قد أدى إلى | 
تفتيت و ار اللعملتء میس معا تر تب عثية تتم يه الصو ر 5 القر يدة ابطاقة: معا | 
أدى إلى فقداتها لجاذييتها اتيز 3 ؛ بعد أن أضحت مجرد بطاقة فى سوق تعج 
بالېطاقات من کل حورب وصورب 7٢ pa E‏ هجر اڪٿر من ٣‏ مليون 
عسيل خدمة آميگس » رياقت خسائر الشزكة على مدار هذا العام أكثر من ماقة 
سلون دو لار.. 

و کچاهد اسیک س ن أجل استعادة مكاسبيا ٠‏ وقي فهر ر سھیھا سن اج 
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| تخفيض التكاليت أعلنت الشركة عن تسر يح أكثز من حمسة آلاف مواظف »ء كما أ 
شر حت فی تشغیل بر نامج ر حلات الطیر ان فی سحاو لة متها لا جتذاب ملاعا 
واستعادتهم ؛ کا اتجیت ‏ لتوضر بطاقات لجميع العمللاء المحتملين . كما حاو لت 
يشا يادة عدد اناف التى تتعامل بالبطاقات سع تخقيضن الرسوم مقابل للك . 

| و على سیل امال يمک انتڅدام البطاقة آلا ن لدی کمارته۔ وأخيرآ لمأت 
الشركة إلى استتجار_ وكالة إعادن فى محاولة متها لاأستعادة جاذبيتها المتميزة۔ 


و لقد تمقشت هذه التحر كات عن بعص التجاحات علي صعيد اجتذآب العمالكاء . 
و قی عام 1۹۹7 یذلت شر کتا قرزا کار رد وماصتر کار د کل عا فی وسعهما لإقناج 
اليتو لك التي تدز بطاقائهم بالامتتاع عن إصدار بطاقات أمیگس . إلا آذه ر م 
la lily « e E I EE‏ 
تیسر لاا شخص استخدام البطاقة فی ای مگان ؛ فلمانا إذن الپاصرار على | 
اختيار بطاقة أميكس . 


إذن تتطلب استراتيجية التسييز اتياء الشركة إلى تطوير المزايا التناقسية 
اعتمادا علی تبنی يارات تر تبط بسنت جاتها و اسو اقها و ڪفاءاتها المتميڈ + تاا 
العواسل التي ندعم كل منها الأ خر » وتؤدى مجتمعه إلى رفع قيمة السلعة أ 
الخدفة قى اأعين العملدء . . وعندما يكون المنتح متفر دا قى أعين العملاء؛ اذه 
يمكن فى هذه الحالة للمتتجين النميز ين أن يقر نوا .اسار افتتناتة د خالىة. ا 
أن عيوب استزاتيجية التمييز تكمن فى سهولة قياء التافضسرن بمحاكاة النتجات 
المتميزة وصعوبة الحقاظ على السعر العالى . ونستطيع القول أته عتدما ينبثق 
التفيز من التصفيم أو السنمات الطبيعية للمتئج : یتر تب علي ذلك تهر صل 
المنتجين التميز ين لحاطر عظيمة. وذلك تظراأً لاان صسلية التقليد و المحاكاة تكوؤن 
صسهلة قى هذه الحالة. . والخطورة هنا آنه على عدار الوقت نجد ان منقجات ملا 
أجهز ة القيديو كاسيت وأجهزة الستريو ” شية متماثلة حیث تتقلمں على آت 
بآ أهمية:التمييز عندما يصبح العملاء ٹر حساسية تجاه السعر . أما عتتما 
تتيتي التميز مر الحجودة أو الخدءة ٩‏ لمو تو شةء أو شن أ چ س#کستر مسو چ + 
سلما عر الحال سم ما تقدمه فیدر ال اکسپر یس من مائات : أو هيية ر ولكسةةا 
فيتر تب علي ذلك تأمين وضع الشركة بشكل أكبر . عر الصعم بة بصكان 
محاكاة المنتجات المحئوية» وبإمكان انتج المتميز أن يجني المثمار والازباح 
الل تة يبهذ الاسر اتيجية فى ذلك المجال لفترة مطويلة سن الزمن . و يشتيد 
على كل التتجين التميزين أن یراقبوا المقلدين وآن يحرصوا على عدم فر ضا 
استعاز_ا الى هما تتحمله اللا سراق :+ 
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ريادة التكلقة والتسييز : 

وحديشاآًء أدت التغيرات المتى طرأت على تفتيات اللاتتاج - وخصوصاً 
التطور آلذى طرا| على تقنيات التسنيع المرن - إلى تراجع درجة وضوج 
الا خثيار بين ريادة التطفة واستراتيجيات التمييز . ومع التلو رات التقتية 
الحديخة: اكتشفت الشركات أته من الأقضل الحصول على الأر باح من خلال 
الإ"حتماد حلي الل"ستر اتيجيثين معاء ورذلك أن التفيات الر ئة الجديدة تسمح 
للشر كات بالسعي وراء آستر اتيجية التعييز مقايل نكلفة منخقضة: اأ أن 
الشر كات تستطيع الز او جة بين هاتين الل تر اتبجيتين العامتين . 

بصفة عاعةء فإن التمييز لبد ان ير تيط بالتكلفة العالية » نظراأ لان ضر ورة 
إنتاج طرازات مختلفة لشراثح السوق المختلفة كانت تعئى أن الشركات بتعين 
عليچا تشفيل عمليات إنقاج قصيرة ادى : آدت بدو رها إلى رقع تكاليف 
التصثيع . شا بالت"ستسافة ألى أن الشركة الت تتبخ تلك الست أتثيجية عليها ان 
تتحمل تكاليف تسويق أعلى مما يل مله رالد الكاقة. لانها و لکشیر 
E a I‏ الا أن 
سياسة التسئيم اللرن قد تمنح الشركة القدرة على السحى وراء ته قق ااتسييز 
لتصسنيع مجسوعة من النتجات بتكلفة تقارن يما يتحمله رائد التكلقة. ويؤدي 
استخدام أجيزة الإنسان الآلى وخلاياً التصنيع المرن إلى خفض التكاليف 
المتعلقة بإعادء صياغة أدوات الإنقاج وخطوط الإنتاج » وكذلك التكاليف 
اللصساحبة لدورات الإآنتاج الصخيرة. وقي الحقيقة فإن العامل المعزز للاتجاه 
الحالي ثحو تجزثة السوق » رالشريحة التسويقية» فى الكثير من صسناعات 
الستع اللاستهلاكية: مثل التليفونات المحمولةء وأجهزة الحاسب»ء هو التخفيض 
الجر هر ع فى تاليف التمييز من خلال التصنيع ال ن . 

هتاك طريقة أخر ى يمكن من خلتلها للش ر كات التى تتبع استر اثيجية التمييز 
ت تستفيد من اقتصساديات الحجم الكبير بتتميط الكثير_ من الكو نات الستخدعة قى 

منتجاتها النهائية. فمثاڈء إبان التسعینات شرعت " كريزلر "فى طرح اثر 

من عشرين طرازآ مختلفاً من السيارات والمينى فان لش ر اثح مختلفة من سوق 
السيارات . وبرغم المظهر الختلف للمشرين طراز » إلا أن كل تلك الطرازات 
قد تم بذاءها على ثلاث خطو ط إنتاج مختلفة فقط . . لاق فقتل عن أ ر صعظم شدذة 
السیاز_اأت قد استشدذم الکتیر من نض انکر ئات في بناءها مثل ١‏ المخحاورر : 
وأوحدات الدقم ء ونظم التعليق ء وصناديق التر وس . ونتيجة لذلك استطاعت 
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كريزلر إدراك الكثير من مزايا اقتصاديات الإئتاج على نطاق واسع والشراء 
میات بير ے لكو ناتا تمطية . 

وبمقدور الشركة أيضاً أن تخفض تكاليف الإنتاج والتسويق إذا ما قامت 
بتحديد عدد الطر ازات على خط اللأنتاج رذلك من خلال سر ج مجمو عات من 
آلخيار اتا ٻدا من احعطاء آ ےل حر ية واسعة فی الخاد ات . وقد صبح ر 
الشاشخ و اة لايعي المسیار ات أرب يقو موا ہطر ج مجم حه صر السياد_اته 
ال" قتصادية و مجسو عة اخر ي هن السپار ات الفار هة وآخر ى رياضية : و له 
كى يتناسب العر ص مع شراتح السوق الأساصية. ولا شك أن العر وض 
الشاملة المتنوعة تؤدى إلى خفض تكاليف التصنيع بشكل كبيرء تظرا لإ مكانية 
تشغيل عمليات الإ تتا ج المتنوعة. وفى نفس الوقت » تستطيمع الشركة التر كيز 
على جهودها الإعلاتية والتسويقية داخل شراتح معينة من السوق بغرض تفليل 
تلك التفقات. وتقول مرة أخري ء أن الشركة تحفق مكاسب من وراء التتو ع 
وكذلك من ور راء التكاليف التخفضية قى تقس ألوقت . 

كذلك يمكن لنظم التخزين اللحظى [ [1١‏ ) أن تساعد على تقليل النفقات 
و تحسين الجو دة و اللمصداقية لنتجات الشركة. ,هذه الي ة من الذأهمية بسكان 
لنشن كات التي تتبنى استراتيجية التمييز » حيت تعد كل من الجودة والموثوفية 

يبستابة سكونات ضر ور ية تر تبط بجاذبية المنتج » و على سبيل المثال : ؛ لا يفتر ضن 
فى السيارة رولز رويس أن تتعطل أبداً ءأإذ أن ضوابط الجو دة المحستة دعم 
فة الشر كة و تسمج لها بشر ص اسعار أصسفطا اك اة ۽ و ذلك أحد أهداف 
ير تامج الجودة اللشاملة . 

وقي مجال اللأستحواذ على مز ايا الإأنتاج الجديد وتطو رات التسويق > تتجة 
بعضن الشر کات إلى جئی الگاسب من و راء الاعتماد علی استزاتیجیات ریاد 
التكلفة والتمييز بصورة متزامئة. وحيث أن تلك الشر كات تستطيع فرع 
سعر استثنائى عالى لنتجاتها مقار نة بالسعر الخاص برالد التكلفةء وحيث انهم 
يتمتعون بالتكلقة المتخقضة مقارئة بالمئتج اللتميز» إلا أنهما ذ في تهاية اطا 

يتساو يان فيما يجنوته» أو ربما يجئون مستو ی من الأرباح اعلى من لشر كات 
التى تت بى استرات جية عامة واحدة ققط. ومن ثم TRE‏ 
الاستراتيجية الناتجة عن تزاو ج ج اکٹ فن اتر اتو ية هی | جد بالتیتی 

والأكثر تحقيقاً ثرح ؛ لتر ك الشركات يسرجة للقرز بمزايا الإنتاج الجديد» 

وجنى ثمار حسن إدارة المواد وتقتيات التسريق - Î5‏ 1 نال ر کات الام 
يجب أن تستخوذ على مز ايا فثك الٴستر_اتیچيات العامة ء ذلك إذا ما آرادوا 
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فق ااذ : الاأسقر_اتيجية لى مستي ا الستاعة TT‏ 


أستحادة واستر_داد مر اياشم التئاشسية» أما بالسبة لليابائيين ققد اصبحوا روادا 
كتير من تلك التطوزات الجذيدة. ولا شك أن ذلك يو ضح لادا نجد ان 
شرڪات مثل تويوتا وسونى أكثر تحقيقأً للربح مقار تة بنظرائهم الأمر يكيين › 
ستل جرال موتو رز وزیئیت . إلا ان هتاك شر کات امر يكية معتل ماخدوغالدز ۽ 
وابل کمبیوتر؛ وإانتل وموتورولاء تتبنى كلا من الاستراتيجيثين بحسقة 
عتزاستة بنجاح عظيم . 

استراتيجية الترگیز : 

و شی ٹا لت اتر اثيجية تتافسية عامة: وهی تختلف یشک ر ئیسی صن 
ساہقتيها انها مو جهة لخدمة احتياجات مجموعة أو a‏ 
المستهلكين . وتركز هذه الست ر اتيجية على قسم خاص أو شريحة معيتة من 
السو » يمن تحدیدها آما عط اساسا جکر اق ۽ أو حسمب تو ع العسيل ء أو خط 
اتاج . 

وعلى سبيل الثال » يمكن تحديد الشريحة الجغرافية من خلال المحافظة أو 
حتی من خلال المديئة. وعلى أساس تو ع العملاء شد يعنى خدمة الأثرياء اء 
أو المشياب ققط أو المخامر ون فقط . واختياز الشر يحة على أساس خط الراتتاج 
شد يعئى التر كيز ققط على الخضراوات » آو على السيارات السريعةء أو على 
تصميم الملابس أو النظارات الشمسية. وبوجه عام يترتب على إتباع 
استر اتيجية التر كيز الذدخول في مجال التخصصى بطريقة ما 

و عقب اختيا: ر الشركة لشريحة السوق ؛ تتجة لتسعي و راء استراتيجية 
افتر كيز سن خلال اسلوب التمبيز أي أسلوب التكلفة اللنخفشة. وبين الشكل 
[/1 ) هذين التوعين المخئلفين من استراتيجيات التركيز ومقارتتهم 
ہاستر اثيجية ريادة ألتكلقة او أمستراتيجية التمييز المجر دتين . 

شکل رقم ([ ٣را‏ ) - أنواع استراتیجیات مستوی النشاط 
تقدیم متشچات آل سجس سةد شقذيم سنتجات إلى االعديد 
واحدة من الستهلكين عن اتواح المستيلكين 
شقدیم منتجات ناتا سهد | 
منتققض إلى المستهلشين 


شقديم ستخجات مققردة أو | امتر كيز غلى استر اتيجية 
متميزة إلى اشتهلشفت | التمييز__ 
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والخلاصة يمكن أن نحتبر الشركة التي تتبتى استراتيجية التر كيز » كمنتج 
متمیز متخصص أو راتد نكلفة. وإذا استخدمت الشركة اسلوب التر كيز على 
التكلفة التخفضةء فيي يذلك تدخل فى منافسة فى عمواجهة راند التكلفة من 
خلال شرائح السوق التى تر تبط بمز ايا التكلفة. فمتلا قى السوق المحلية للكتل 
الخشبية او اسواق الأسمنت تتمتع الشركة التى تتبئى استراتيجية التر گي 
بتكاليف قل منخفضة مقارنة بالتكاليق التخفضة للشركة التى تعمل على 
المستوي القومي . ومثل هذه الشركة قد تمتحوذ أيضاً على مز ايا التكلفة نظراً 
لأتها تنتج متتجات محقدة لا تهيأً تفسها يسهر لة لاققصاديات الحجم الكبير قى 
غملية الإنتاجء ولذلك تمنح القليل. من مزايا منحنى القبرة. وتركز الشركة 
التى تتبتى استراتيجية التركيز على حجم صغير من المتتجات التقليديةء حي 
تتمتع فى هذا المجال بمزايا التكلفةء وتترك السوق التمطية تات الحجم 
الإنتاجى الكبير لراتد النكلقة. 

وإذا اتجهت الشركة إلى استخدام أسلوب التر كيز على التمييز » فإته يصبح 
فى متتاولها كل وسائل التميز المتاحة للمنتج المتميز . واللافت فانظر هتا أن 
الشركة التى تتبنى مفهوم التر كيز تنافس المنتج المتميز قى شريحة واحدة أو قى 
عدد قليل من الشر ائم . فسٹل تعتپر ”بو رش ”ˆ من الشر کات التي تتبني مهوم 
الترکیز؛ وهی تنافس جنرال موتورز فى شر يحة السيارات الرياضية فى 
سوق السيارات ؛ وتميل الش ر کات الت تثبنى مفهوم الث ر كيز إلى تطوير 
منتجات ذات جودة متميزة بنجاح نظر أ لعرفتها وخبرتها بالتجمعات 
اللاشتهلاكية السىخيرة أو للعرقتهم بالمنطقة. 

يال ضاقة إلى ذلك » يسمح التر كيز على نطاق محدود من المنتجات بتطو ين 
عملية التحديٿ اسر ج مما يستطيع السنتج الذى يتبتى استراتيجية التمييز » إلا 
أن هذء الشركة ومن على شاکلتها لا تحارل تقدیم الخدمات إلى كل شرائح 
السوق » إذ ان ذلك قد يضعها قى منافسة مباشرة مع آلمنتج المتميز . وعوضا 
حن ذلك تقوم الشركة التى تتبتى استراتيجية التسیز بالتر كيز على بتاء وندعيم 
حصتها من السوق فى إطار شريحة واحدة مثه. ولو تجحت» فربما بدا فى 
خدمة شرائح سوقية أكثر فأكثر ء» وتبتعد عن الميزة التنافسية التى يحظى بها 
المنتج الذي يتبتى استراتيجية التمييز . والطريقة التی اتدمجت بها شر كات 
اثبر عمجيات الصسغير 3 لللآسنفادة من مير ة الشر_اثح التخصصة في سوق التو ريد 
الخار جى ؛ تم مناقشتها فى الا ستراتيجية من الواقع رقم إإ ۳/٣‏ ) والتى توضنج 
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گیف تسکنت الشر کات الت تتبتى استر اتيجية التر كيز من الحصو ل على سز ة 


استراتيجية من الواقع ( ۳/١‏ ) 
a eh‏ خار جية فى الحصول على بعض الخدمات 

يتحقق ال" عتماد على المصدر آلخار جي عندعا تقر م احدی الش ر کات التعاقد سم 
و ا لو ظاتف الا بتكا ر ية ذات القيمة العالية بالتياية عثها. 
قاكثير من الشر كات تجد الصعوبة فى مسايرة إيقاع التغير التق لتفتى الذي يطراً 
باستعرآر على مجال صعتاعة البر مجيات ء: ومن هختا 2 E ETE‏ 
خار جية فيما يختص باحتياجاتها من معالية البياتات ء وعادة ما تعهذ بذلك إلى 
شر کات عتخصصة فی البر مجیات گمصدر خا رجي » وعلى سييل اتال » حققت 
شر كة تظم البيانات اللو تكتر وفية (إ E۳٥5‏ ) الت اسسھا ”روس بير وت" نموا ګییراً 
علی صعید آلخدمات الت تو ديها للش ر كات الأخر ى على صعيد عمليات ععالجة | 
البيانات » وقد يلغ إإجمالى نشاطيا على إثر ذلك بثيرن دولار . آماآی بی إإم فهي أ 
شر کڌ کپر ی أخر ی تسل على استقلدل عثه السوق التامية ٩‏ 


وو فقا ا نتوه » نجد أن توعيات مخثلفة من المتظمات مثل الجامعآت 
واليتوك و شر جات اتسين انكو سات الحلية رالراق تستاح إلى نويات فة 


من عمليات معالجة الييافنات وسل المشكلات المتعلقة بها. وبالتالى تحتاج كل شركة 
إلى ذو ع معين و متخصص من التظم البر عجية التى يمكن إنتاجها و تطويعها وفق 
هذء ال" حثياجات الخاصىة. ونتيجة لذللك » فإته من الصعب حل شركة بر مجيات 
زأحدة خدمة احثياجات نطاق واسع من الشر كات الخ تلفة . علصا أن سيق | 
الاحتماد على مصادر خارچیڈ فی مجال معالجة البياتات تعتير سوق مر اة 

اشا ية . لذا جد أ ن کبری الشرکات مث ( ٤٥5‏ ) د شنکحو د فقط علئے تصس حتھیر 
صن خصة اسوق : وقد در تصیییا فی خا ٣1‏ ب کټ من اسوق - 

و تتجه الشر كات الصغر ى المتخصصة قى البرعجیات بشکل متصاعد إلى تدبیز 
احتياجات توعيات معينة من العملاء. ولتأخذ مثالا على ذلك ” شر كة الثظم 
الحا سب اتكائتة فى سائقرن ببتسلغفانيا ۽ والتی قاطحت راسا يراس شركة“ 
دی اس ˆ بخرض تأمین حقد لتو رید الخارچی بقدر ب ۲۵ مليرن ا 
ستوات لخدمة شركة دالاس كارئتى على صعيد احثتياجاتها من معالجة الييانات. 
ونصقق الشركة إيرآدات عستوية تقدر ب٠٠٠‏ مليون دولار بالقار نة مع شز كة 53ع 
التي تقدر إيراداآتها ب ة١‏ بليون دولآر. ولكنهافازت بالعقد لانهاشركة 
متقصسصة فى خدمة احئياجات الحكومة الحلية و معاهد التظيم العافى » ويمقدر وها | 
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TT‏ الفصل السادس: ال ستر اتيجية على مستو ى الصتاعة 


e‏ عقو دها الأشتي حشر اشسارية افعو اتی آیر متها مع عر ت عا سن 
ألعلديات ۾ بیتما ہمقدو ر آی دی اس أن تقد خيراتها لئشأة وأحدة» قد تتورن 
صسناتتشقی . وهذا فستطيع القول أن الشركة التي تنتهج سياسة التر كيز قد قوفت على 
الشركة التى تنتهج سياسة التمييز . 

وهناك شركات أخرى » على سبيل المثال تتجه إلى التركيز فى مجال خدمة 
احتياجات البنرك والجامعات سشل سحجموحة بايسز . و لقد بدا أن الشر شات 
الصغرى العاملة فى مجال معالجة البياتات تعد بمثابة منافضسون أقوياء فظراً 
لقدرتهم على ثأمين خدمات متخصصة لنوعية معيئة من العملاءء بيثما لا تقطيع 
الشر كات الكبر ى التى تنتهج التمييز تحقيق ذلك . 


يارات استراتيجية : 

يصور الجدول ( ۱/٣‏ ) خیارات الشركة التی نتبئی مفهوم الترگیز . ویمکن 
ان يكون مستوى التمييز عالياً أو منخقضآ ئظرأ لأن الشركة يمكن أن تتبتى 
أسلوب التكلفة النخقضة أو آسلوب التمييز . بالسبة للجماعات الاستهلاكية ؛ 
يمقدور الشركة ان تختار شر ائم معينة تدخل من خلتلها مجال اللتاضسة. ج 
من تفطية کل شر اآئح آلسوری كما يفعل اند التظلفة : او تتشط فی دد کبیر من 
الشرائح كما يفعل النتج الذى يتوسع فى التمييز وتسقطيع الشركة التى تز 
عفهوم الترگیز ؛ السعى وراء تحقيق أى كقاءة متميزة» إذا أنها تستطيع السعى 
وراء أي توع من التمييز أو ميزة التكلفة اللنخفضة. وركذا قد تجذ الشر كة 
صز ايا خاصىة بالتكلفة ءو تقوم بتطوير الكفاءة المتفوقة فى المجالات التصسيع 
المنخفسن التكتفة فى النطقة . أو قد تلجأ الشركة إلى تطوير اپار آت اللتفی قة ق 

مجال الاستجابة للغميلء ورذلك يالارتكاز على قدرتها على خدمة وإشباع 
احتیاجات الععلتء المحليین : ومن خلال طرق يجدها النتج الذي يتبنى النميتڈ 
على المسثوى القومى . 

إن تعدد الطرق التى يمكن للشركة النى تتبتى مقهوم التركيز أن داكي 
لتطوير المزايا التنافسية بوضح لتا الأسباب الكامنة و راء قیام علتقات بين كثيدا 
من الشر کات الصغ ری والشر کات الکبر ی . إذ تترقر الشر گات التى تبني 
مفهوم التركيز فرصة كبيرة لثطوير شريحتها الخاصة وذخول المتافسة فى 

موراجية المنشات المنخفضة التكلفة والمئشات المتميزة. وتمنح استر اتيجية التر كير 
فرصة لصاحب اللشر وع للإيجاد فجوة فى السوق ومن ثم استغلالها بوانظة 
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تطو یر منت مبتگر لا غنی للم تهاگین شه ۔ وو ا ا ا 
التی تتاو لاا بالنقاش فی الفصل الخاس مثالا جيداً يوضع ننا كيقية تحقيق 
آلشر کات آلئے, ذ تهج استر انيجية انر كيز » و اتی اتخصصن في سوق و أسدة: 
لنمو بكفاءة عالية ۰ حتی يتحولوا إلى رواد تكلفة. ولقد بدآت شر کات کبیرة 
باستر اتيڃيات التر كيز ء وبالطبع؛ قان إحدى الوسائل التی يمكن للشركات 
بواسسطتها أن تتوسع هو السيطرة على شركات أخري تتبنى استراتيجية 
التركيزء وعلى سيبل المثال؛ حققت شركة ساتشی آند ساتشى 
$e & Sch‏ ” وهي شر كة متخصصة قى التسو ية : نموا بالا ضشطلد ع 
والسیطرة علی شر کات متعددة کائت تتميز بالتخصص فى أسواقها ثل شر كة 
هفاص اسو شيبتر " دعاوتعمععة بوا " التخصصة فى الا ستشار أت ال ذار ية. 
المزايا والعحیوب 

تتيتش الم زايا التتاضسية للشر كة التي تد فتيئي اتر اتيجية الثر شير سن مدر 

كغاءتها المتمي ة - فصلا عن الجر دة و التححيث و اللاستجابة للعميل. ٠‏ وتتمتم 
الشركة بالحماية من المنافسين إلى المدى الذى تستطيع من خلاله تقديم متقج أو 
خدمة لا يستطيع المنافضسون تقديمها . وتك القدرة تمتح الشركة المتيتية للتر كيز 
قو ورسلطان على مشتريماء تظرألأتهم لا يستليمون الممسول على تقس 
الشئ من آى مصدر أخر . أما بالقسية لمو ر دين الاقو پاء» تجد أن ۱ا لش ر كة التى 

تتیئی التر کیر + ء فى وضع تفتقد فيه إلى الايا حبال هولاء الور دين > نظرا لان 

غذه الشركة تشتر س وفق احچام صخيرة؛ الأمر الذي يمثح الموردين وضعا 
شر ی حلی حساب اشر ین . ا ر ر ا ا 
فى ال“سعار على العملاء الذين لديهم و لاء للشركةء و بذلك لا يسل هتا العيب 
سشظة كبينة. و يتعين عفى الدخلاء الحتمطفين أن يتغلب وا على و الات العساته 
الشركة التى نهج التركيزء كما أن تطوير ولاء العمللاء يؤدى أيضاً إلى 
تقليصن التهديد النائج عن المنقجات البديلة. تلك الحماية التاتجة عن العوامل 
الخمس تسمح الشركة التبنية للتر كيز بتحقيق عوائد قوق معدل المربح المتوسط 
على استشماراتها. وسن الزايا الأخرى التى تنطو ی ليها آستر اتيجية التر كيز 
أنها تسمح للشركة باليقاء قريية من عملاءها والا ستجاية لا حتياجاتهم التخيرة. 
ن الصسویة الت ترآجییا أحياتاً الشركة المتميزة قى إدارة عدد كبير من شرائح 
الأسواق ليست على در جة كبيرة من الأهمية بالتسية لتلك الشركة. 

وحيث أن تلك الشركة عادة ما تنتج حجماً صغيرآ من المنتجات » فڃد أن 
تاليف اتناجها غانباً ما تتجاوز التكاليف الخاصىة يالشر كة المنخفضة التكلقة . 
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أيشاً تد تو دى التكاليت العالية إلى تقليسن ال بخية إذا ما ر جدت الشر كة التتية 
للتر كيز تقصسها مرغمة على الاستتمار بمعدلاات كبيرة فى تطوير الكفاءة 
المتميزة» مثل التحديث الكلف للمنتج » كى تستطيع دخول مجال المنافسة مع 
الشركة التى ننبنى التمييز ء إلا ان نظم التصنيح المرن تسهم فى فتح افاق جذيدة 
للشر_ كات التي تتيئي التر كيز + ورذلك ترا لإ مكاتية تشغيل كمبات غير ة سن 
الإأتتاج بتكاليق متخقضة. واليوم تتضاحد نسية الشر كات الصغير ة 
التخصصةء التى تدخل سجال التتاضس مع الش ر کات الكبيرة فى شرائح سين 
من السوق » حیت ينقلص إلى حد کبیز ما شوب هیكل تكلفتهم من سلبيات ۔ 

هناك مشكلة أخرى نتجسد فى احتمال الاختفاء الفاجيم لشر يحة الشركة 
اللتبنية فلتر كيز بسبب التغيرات التقنية أو التغيرات التي تطرأً على أذواق 
االستيلكين والعملاء. وعلى عكس النتج الذى ينتهج التمييز بشكل عام لا 
تستطيع الشركة التى تتبتى الثر كيز الانتقال بسهولة إلى شريحة أخرى » نظراً 
لتر یز موار دها وكقاءاتها على شريحة واحدة أو شرائح قظيلة. وعلى سبئل 
اتال : تجد أن صاتع الملايس الذى يركز تحماس علي شر يحة صستاعية نة : 
قد بجد سعد دة فى التحول إلى شرائح أخرى ذا ها ققدت شم يحتف عا ددنتها: 
وقد يجد مطعما مكسيكيا صعوبة فى الانتقال إلى الطعام السیتى إذا ما تخيزت 
أذواق العملاء. ويمثل, اختفاء الشرائح سبباً واحداً لفشل كثير من الشركات 
االصنهفير_* , 

أخيراً؛ لوح فى الأفق إمكانية اتجاء التتجون التميزون بائتناقس جال 
شر بحة الشركة الت ن نتبتى التر كيز وذلك بطر ح منتج يفي باخ تاجات مادء 
تلك الشركةء وعليى نا المثال ۽ تستهیدفا سیارات جترال موتورز ETE‏ 
القارهة الجديدة مشترى وعملتء سيارات ليكز سء وبي أء ذبلينواة 
ومزسيدس . إن الشركة التبنية للتركيز دائماً ما تكون عر ضه للهجوم » » للك 
يتسين عليها الدقا ع عن شر يحتها پاستمر ار ۔ 
شرگات متطقة الوسط : 

تتطلب كل استراتيجية عامة قيام الشركة باعتماد خيارات ثايتة و متوافق 
فيما يفشتصر پافنتج والسوق والكفاءة امير ة و ذلك برضن إر ساد ااا 
التتاقسية. يمعتى أخر ء يتعين على الشركة تحقيق التواقق بين العتاصر النلانة 
للاستراتيجية على مستوى التشاط . وعلى سبيل اتال ؛ لا تمتطيع الشركة 
متخفضة التكائيف التطلع إلى سوق تات شرائح عالية المستوی » كما يكن 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 
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للمنتج المتميز أن يفعلء أو أن تقوم تلك الشركة بطر ح مجموعة من المنتجات 
على نطاق واسع ؛ أن ذلك قد يددى إلى رفع تكاليف الإنتاج» ومن ثم قد 
تشسر مز اياعا ار تبطة بالتكالفة المتخقمة. و على شفض الثرال ء ثا عا حاول 
اللختج اللتميز اذ ينمتتح بالكفاية قي التحديت : تیه تفقاثة ق ليحت 
و لظو یر » أو منتج أخر يتمتع بالكفاءة فى مجال استابة اليل » من خلال 
خدمة ما بسذ البيع : ل يڪاو ان تقتصىد قیما بشتصن بق يق عييعاته فليا سعد ت 
التكلفة ء قلا شك أن هز لاء ورمن بسير على نهجيح بيبحثرن عن التاعب :+ ذلك 
لأتهم سيكونون عرضه لفقدان مژاياهم التنافسية» كما قد تختفى كفاءاتهم 
ألتمير 2 . 

إن الاختيار الناجح لاستراتيجية مستوى النشاط يعتى إعارة كل عناصر 
المتاقسة اعتماماً جاداً ومميزآًء وتثقاعس شر گات كشير» نتيجة الجهل أو الخطاً 
عن آألقياعم بصياغة عملية التخطيط الضرورية للتجاج قی مچال استر اتیجبتهخ 
المختار_ة. ورهذه الئو حية عن الشر_ كات يقال عنھا نها ” شر کات منطقة ال ا “ 
لاتها قد قاعت بمياشر = الخيار ات المخاصة انتج أو السوق بطريقة لا تودى بهم 
إئی تحقیق الر ایا التتاقسیة. و شر شب لے نلك افنقادهم إلى اسنراثيجية ضشضستو ی 
تشاط متو اشعة» وآدا آدئيی من المعدل التو سط > قا عن مساتاد شديده أذا 
اشتذت التافسة ذاخل الخال الصناحي . 

وقد بدات عض شركات منطق ة الوسط فى النسسي وراء إحدي 
الّستر اثيجيات الثلاثة العامة: ولكنها تر تكب أخطاء فيما يختصس بقرارات 
توز يع الموارد أو قد تجد نفسها فى مواجهة بيثة متغيرة تتسم بالعداء. أنه من 
السهل جدآ أن تفقد السيطرة على الأسترائيجية العامة. إذا لم يظل المديرون 
الأستر اثيجيين بالقرب من مسار النشاط أو العملء ويقومون باستمرار يضبط 
وتعديل الخيارات الخاصسة بالنتج ورالسورق وذلك يغ رض التوافق مع روف 
المجال الصسناعى التخيرة. إن تجرية ”هوليداي إن " فى التمانينيات تصفها 
الاسترائيجية من الواقع رقم ( ٤٦‏ ) والتى تظهر كيف يمكن للشركة أن تبقى 
ف ستطفة الو سط يسبب التي رات البرئية: 
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استراتيجية هن الواشع إ "رغ ) 
شركة فنادق (هوليداي إن) تستعيد أوضاعها 

يعد تاريخ سلسلة فنادق ( عولیدای إن ) حثقات عظيمة مث النجاح قى عالم 
الأعمال الأمریكى. ولقد الاحظ موسسھا کیموئس ویلسون عتدما گان يقضی 
اخازة قى مستهل الخمسيتات فى أحد القتادق السغير=ء لاحظ أن تلك القنادى: ا 
الصشيرة تتميز خدماتها بار تشاع الإأسعار وصعوبة التثيؤ يالجو دة التى تتسم بها 
خدماتها. إن هذا الكتشاف بالتواز ىء سم احتمالات الا تتقالاات خير المسبرقة في 
| إطار برتامج السفر والآنتقال الجديد يد اللز مع تطلييقه يين الولاياتء قد آدج الى 
اار2 أسثلة و استقسار ات تعلق بحاجات المستهلك الت تم يتم |! لو قاء بها حتى ذلك.| 
الحين » حیٹ كائت هذه السرق تعاني سن وجود قفقجوة قيما يتطة, بجو دة سستو ي 
الإإقامة والسكن قى الضادق . ولقد تم تأسيس قادق إهوليداى إن) لثوفاء تلف 
آلا حتي اجات . 


ولقد اتجهت إ هرليداى إت ) متذ البداية إلى إرساء المعايير الخاصة بص وة 
قز ويد الفنادق ببعض اللميزات مثل أتظمة تكييف الهواء وأجهزة تصتيع الثلج مع 
الحفاظ على معدلّت مقيولة لتجهيز الغرق.. ولاشلك أن عوامل الراحة تلك قن 
دعست شعيية اتضادق » كما أن حق الامتياز الرنبط بعمليآات الفتدكة » ائذى ابتكر د 
ويلسون قد جعل التوسع السريع عسكنا سسکا .۔ ویحلول عام ۰ ۹۹٩‏ اتثشرت فادق 
(ھولیدای ان | فی کل ر وع افولا پات اده محققه تو آجدا قی کل مدیتة وعلی 
رووس كل الطظرق الرئيسية» وقبل ان يشارف عقد الستینات على تهايتهء کان 
ادر ن ألا قتدق قد دغل شجال العمل بكامل طاقتة ويلخ مقو عط فح 
الإشغال فى هذه القتادق ٠ه‏ . وبهذا يكون مفهوم الإاقامة والنكن على تظاخ | 
راسم قد ذا 4 

ويحلول عام ۹۹۷۰ يذآت سسلة القادق تعانى من يعض المكاعب . إذ أحضا ا 
أن الخدمة التي تم نكر يسها قى معظن الأحيان كاتت لضالح العميل العاد أن 
| الترسط »ء الذى كان يتطلع إلى الحصول على منتج | خدمة ) تمطية ذا | 
مو اصقاته محدذدة تتصم بالسهر العتدا . الخلاصة أ ن الشركة قد استهدفت الست 
ألمقو سحل لسو الإإأسكان الفندقى . وبدآت الشكلة عندما يدآت مطالب العملا 
رافز یاتن تاين » فمنهم من کان یرخب فی الاقام بغرف ذات تجهیزات فنا 
مزودة يوسائل المراحة والترقيه؛ وهم مستعدون ادقع سما ر على مقابل خدماتا 
أقتىل . وآځرون گان شون عي الخدذعات التتفعة السار : و یقیلو ن بالك ]| 
الدتى من جودة الخدمة . وبرغم أن الوق كانت مجزأة إلى مجمو عات مخطف] 
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عن العسالتے ڈو چ آل" حتياجات اللكتقة ء إل أن ساسلة فادق [هولیدای إت)] : کائت 
OR PEE GR E TS‏ 

وقد تسيت الشركة أو تقاست التخيرات الد لی تطرا على السو » وهگذا فتلت أ 
فى الل ستجاية يأسائيب مسثاسية لتلك التغير ات . إن شر كات عل شر كة " هيات "فد | 
اقجيت إلى اعتلاء قمة السوق ء حيث الجودة والخدمة المتميزة ساعد على تر ویج | 
الغرف. بيتما تجد سلاسل أخري لإ مثل موتيل ١ء‏ دايز إن ) قد استحو دتا على 
شر يحة الجودة التخفضة والسعر النخقتن قى هتدء السوق . وقعا بين هاشن أ 
اشر يحئين استحو ذت سااسل خر على منطقة الوسط حیٿ ت ت قى تقدیم | 
الخدمات للتز اء الواقدين قى مهام عمل ؛ إضافة إلى الأسر والنز لاء الذين 
يقشلون خدمة أنقسيم فيسا يختص: بأل واللشرب ٠‏ ولقد ایح عر کز إغرلیدای 
إت اسه ام مت کن جاب وطر ا افخقاض حاد لے ا رر 
عندها را انخقاضن حاد ظي معدلات اللاشهالء ويدآت هوامش الربح فی 
التقلس عتدما اعشططلرت يعض الفضادق i a a e‏ 
| آبوابها مع تصاعد حدة الناشىة. | 

وهتا وجدت شر كة إهوتيداي إن) نفسها وقد اثختتها الجزاح » ولكن مالا ا 
يقتلك يقويك د ورانطااقا من ذلك شر حت الشركة فى القيام يهجو م ساكس . وتم 
د = ا حے ہی ات عا ی ةك آه“ه آ11 .اد اللا ية لقدامب اتر ل" ء الذتين يغطلون أ 
مسثويات الجردة العالية. وقى تفس الوقت » الحفاظ على ضرورة الوقاء 
پا تیا چات نو عیات افتر لاء المخظقة » فا يخات زعو ليداي إن)] فى إتشاء 
و کی ای وا یا ا ا لدی اتک ا کوان يلتزا] 
و ساسيقون إنز آلذي يخدم الشرز يحة د تخقصة اتسر فى السورق + وشندي “ Eihdiiy‏ 
دعااسة * آلذس حسم ليناسب فتات كثيرة. ورلقد حاورلت شر كة اإهوليداي) الوفاء | 
ټاحتیاخات و عطالب ‏ سز اشح ثح کثیرة فی سوق اا سات القند قي والدي يتسم بتقير 
احتياجات العملاء علي عار الموقت. 


اسما عتا توح قرط قی اھا ردا فی اسنرف کنا کو کان یا 
صتمي آ. وتعد شركة 'بییول اکسبریس ” وهی شركة تقل جوی خير مثال لهذا 
االوقف a E E E IS‏ 

البتية على ر يادة التكلفة حققت نجاحاً ياء ولكن عتدما حا ولت التوسع إلى 
مدای جشرافیة آخری وبنت فی ادنار 
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اکسیر يس ” اقلا جوياً آخرأً قى سوق تتم يالمتاضسة المتتامية ؛ بیتما هى ا تمتلا 
مزايا تذاقسية خاصة فى مواجهة شركات النقل الجوى الوطتية الأخر ى . 
و ترتب على ذلك مكابدة الشركة لشكلات وأز مات مالية خطيرة 2. و لقد آل 
منصیر” یبول اکسبپريس ” إلى الابحلاع.. إذ قامت شز كة ”ساس ايزا 
بايتللاعها ومن قم إدعماجها فى ”كوتئنيتتال اير الايئز ”. وعطى التقيض من ذلك ٠‏ 
استمرت شر که سارت وست ایر E‏ 
aml‏ 
أن المتتجون القميز ون بسكن أيعضاً أن يدول مصيرهم إلى التراجع إل 

E E‏ إذا ماقام المئافسون يسهاجمة أسواقهم مسلحين يمتتجاث 
متخصصة أو متخقضة التكلفة » الأمر الذى يودى إلى تقليص هامش التناض 
لتلك الشركات . ورلقد حدث ذلف ”لای بی آم" فی سوق أجهزة الحا اسجانت 
الكبيرة ”الین قريم حیث آصبحت الحاسيات الشخصية أكثر قوة وتأقيرا أ 
وقادرة على إنجاز ما تو ديه أجهزة الین شريم“ 

إت التحر فف المتصاعد افنمو سوب نظم التضنيع المرن قذ أدى إلى فاعم 
المشكلات الت يو اجهها رواد التكلغة والمنتجون المتميز ون٠‏ وسوف يتحتم علي 
كثير من الشر كات اليقاء فى منطقة الو سط إا لم تقم بعمل الاستثمار اتا 
الللاز سة للسعى وراء اللاستر اتيجيتين بشكل ستزامن . وحتى الات ليس هناك 
الشركة التى تتمتع بالأسان فى أدغال المنافسة؛ ويتحتم على كل شركة أن تبح 
إلى ائتطلع واللراقبة لأمتغلال اللز ايا التتافسية كلما لاحت : فضا عن الدفاع 
عسا تتمتع يه من سر ایا ۔ 

رص فة اا جعالية » نستطيع القول أن الث داز_ة النا ج حة لل" ستر_اتي ية التناهس 
العامة تتطلب و جود عديد ين ن استراتيجبين لقابعة مو ضوعي ر يسين » وا غ 
يحناج هو لاء المدير بن إلى ضمان أن ما يتخذونه من قرارات حاصة بانج 
والسوق والكقاءة المتميز 5ء موجهة تحور اأستراتيجية تناق وراحدة . ثانياً : للاشكا 
أنهم يحتاجون لراقة الييئة الحيطةء الأمر الى من شاته آن ن یساعدھم د 
االأحفاظ لی مصادر الو ا التتاقمسية في حالة توافق و تاا 
المجموعات الاستراتيجية والاسقراتر تيجية على مستو ي النشاط : 


ستلمها وز_ت گی مضمون اتقاش السابق» سکن اتشر کات الت تتدر ج تحت 
فثة مجال ستاعى واحد ان تسعى وراء تليق انواع ع شتلفة متعددة حي 
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استراتيجيات مستوى التشاط الئى تخثلف عن بعضها البعض بالتظر إلى 
العموامل ذات العلاقة مثل اختيار شراثح السوق التى ثنوى الشركة خدمتهاء 
قضااً عن جودة المنتج ؛ والريادة التقتية» وخدمة العمللاء » برسياسة التسعير » 
ور سياسة الإ علان . ونتيجة لذلك ؛» تبرز إلى الو جود مجموعات استراتيجية قى 
اطا معظم الاعات : گل مچمو حة من تلك ا لمجو عات قالف من دد هر 
اتشر كات تتيئي تقس اا“ ستر_اتيجية العامة . وعلى سبيل القالء ثچد ان 
الش ر گات افتى يشمها مجال صتاعى معين والتى تبني إست ر اتيجية الحا ة 
التق ىة » فشكل محفمو عة استر أتيحية و اأسذة 4 E RET‏ 
تتجنى اسثر اثيجية الثمبيز تشكل ميموعة استراثيجية أخرى» وهكذا. 

مثلا» فى مجال صناعة الدواء» كما جرى منافشته قى الفصل الثالث ؛ 
تستطيع القول أن هثالك مجمو صتين استراتيجيتين ر تيسيتين ۔ إاحدى المجمو حتين 
تضم شر کات مثل مرك » إیلی لیلی و فایز ر ( أنظر الشگل ( ٤/۳‏ )» وئتینى 
هذه الشر كات استراتيجية التمييز بعقاقير جديدة . أعا المجموعة الأستراتيجية 
اقتانية ي ما حفاعة الفر له فخمقار ياتا مج ها اك اة الكافة 
المنخفضة: لأنها تركز على تصنفيمع العقاقير العامة المتخفضة التكلقة. وتتبتى 
شر كات هذه االجمو عة اأست_ أتيجية متخفسعة التكلفة: انها ل سنس سيين سن 
aR‏ 

ت سفيو م المجسورعات الأستراتيجية ممكن التطبيق عل دد صن 

EE EAE‏ ولا : أن مناضسى الشركة الحاليين ء هم أو لك 
الشر کات الت شتت تش ال مستر اتيجية فى المجموعة اللا ستراتيجية ٠‏ 4 و فة كال 
المستهلكون للتطر إلى منتجات تلك المنشآت على انها بدائل لبعضها البعمتن ء 
وهكذاء فان التهديد الرئيسي لريحية الشركة يمكن أن يتشا من داخل مجمرعتها 
الامستراتيجية»؛ وليس بالضرورة من الشركات الأخرى ضمن تق المجال 
الضناعی التی تتینی استراتيجيات مخف استر ی انشا . قمثا“ نجد أن الخاقسة 
الرئيسية المتى تواجهها تويوتاء تصندر عن هونداء وشور د وجچترال موتورد 
ولیس عن رو لز ر ویس . 

ثانيا : قد يكون للمجمرعات الاستر ائيجية المختلفة مو قفا مخظقاً بالنظر إلى كل 
عامل من عوامل ”يور تر ” التذاقسية الك سسس : نظراً لأن تك العوامل تؤثر 
على الشركات بطرق مختلفة كما ذكرنا آنفاً. بمعنى أخر فستعليع القول » أن 
الخطر التاشي عن دخول الناقسون الحتملون الجددء ودر جة التناقس بين 
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TE‏ اقفصل اتساد س: ال متر آتيجية ختى مستو جى الصتاعة 


الشركات في إطار مجموحة وراحدذةء و قو ة الساو هة عتد المشتر ين : وکوة 
المساه هة عد الور دين :+ وأخير أ القر د التناضسية المنقجات اليديلة : کل ذلك قد 
يتلق في القوة والشدة بين اللمحمو عات الا سثر اتيحية اللشتلقة داخال تشي الجال 
الحستا عي . 
مشاء وقى مجاق السثاخات الدواثية»ء یگن أن تقول أن الشر کات افتن 
تتتمی إلى مجموعة استراتيجية متميزة تستحوذ تار يخياً على مركز قوی جدا 
قي مواجهة المشتز ين + و ذلك لدان متتجاتیے د تقترن ببراءعد الآاختراع. 
وبا ضاقة إلى أن المناضسة محدودة ذاخل إطار هذه اللمجموعة. وعلى العكس 
من ذلك تجد أت الشر كات داخل المجمو عة المنشفصضة التكلفة ذآت مركز ضعيف 
E‏ حيث أنهم يفتقر ون إلى امثللاك براءات اللاختراح لنتجاتيم : گا بعش 
للمشترين أ ت يختار وا من بين مجموعة مننوعة ومتتافضسة من الأدوية العاهة. 
هذا فضا عن أن ثمن المناقسة بين حذه الشر كات حاد إلى حد ماء سسا یسکس 
اللافتقار إلى تمييز المتثج . وهگذاء نجد أن عا تحققه الشر گات من ار باح داخل 
هذ« المجسوعة يقل بكثير عن عوائد وأرباح الشر كات داخل اللجمورعة المالكة 
ثبراءة اللاختراع . 

و كما سبق وتاقشتا قي القصل التافت : تعتير صر ائق الانتقال يمتابة عواحك 
سانقة لانتقال الشر كات بين اللجمو عات الختلقة داخل مجال صتاعي واحدء 
وتحدد الصعوبة التسيية لعوائق الانتقال » الكيفية التى نتذافس مسن خلالةا 
الشر گات الناجحة فى إحدى المچسو عات مغ شر كات فى مجموعة أخرعب 
و على سبيل المثال ء هل يمكن لجموعة استر اتيجية تمیيز أن تسعى وراء تيئ 
استز_اتيچية التكلفة النخفضةء ومن ثح تحقيق استر اتيجية ييز متخقطلة 
التكاليف ؟ وذلك إلى الدرجة التى يمكن للشركات قى مجموعة واحدة أن تقوم 
بتطو ير_ و تحقية, سوار د وظيفية وعالية» تحتاجها [سا لخفقصتى تقاليفها آو بسیاشے 
توسعات قى مجال اليحث والتطوير » كما أنهم قد يكوتوا قادرين على التتاضاة 
بنجاح مع الشركات فى مجمرعة استراتيجية خر ى . قى الواقع قد تو شت 
عدذه الشر کات الى اينار اتك اج اة - مزيجا بن 
الاستر اتيجية المتخفضة التكاليف وراستراتيجية المتسیز ء والتی كما ررآينا وة 
على أقوى مزايا تناقسية وأكبر قدرة علي یق آریاے تقوق المعدل التو سط - 
و قى الحقيقة » شكلت الحاجة إلى السعى وراء تبني استراتيجية عاالية متزامتة 
من حيت الز او جة بين استراتيجيتى التمييز والتكلفة المنخقضة: العامل الأساسي 
وراء موجة الاتدماج التى شاعت بين شر_كات الأدوية الكير ى خلا صف 
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لقصل السادس : الا ستر_اتيجية على مكو بى المصناعة 
التسعینات . وعلی سییل المتال : فی عام ۱۹۹۵ اتدمجت الشركة الأمريكية 
"إبجون” صع الشركة السويدية ”فار ماسيا" وذلك بغرض السعى وراء تبتى 
الأستر اتيجية العالية القائمة على المز ج يين التمبيز والتكاليف النخفضة. وهكذا 
تطر ا على الخر يطة الاستر ائيجية لصناعة الدواء تغيرات مثيرة حيث تحارب 
الشر کات سن أجل البقاء فی محال ۽ صتاحی صر یع التظشہ۔ ولا تژ ال گل من 
فايزر ء ومرك وإيلى ليلى يتبثون استراتيجية التمييز حتى الآن » آما الشركات 
التدمجة الأ خر ى فيي تتحراك يسرعة للاعادة مركز انقسھم کشر کات مير 3 
اختيار اسمتراتيجية استثصار عند مستوی النشاط : 

لقد تاقشتا الاستر اتيجية على مستوی النشاط قى ظل خيارات تر تيط بالمنتج 
والسوق والكفاءة المتميزةء وذلك بعقرض اكتساب المزايا التناقسية. إلا أن 
هناك یارآ ر گیسیا N E‏ وهذاالخیار ير تبط 
پاختیار تو ع أستر أتيجية آلا" ستتصار افتی یتم تینیھا فی سال تدم الا ستر اتيعدة 
التذا فة . 

واسترز اتيجية الاستتمار » هي السو نة عن تحدید کسية و تو ية الو ار د» سواه 
كانت - يبشرية: وظيفيةء وعالية - التي يجب استشساز ها الا كاب الايا 
التتاضسية. وتوفر استراتيجيات التنافس العامة إلا أنيا مكلفة من حيث التطوير 
و الحفاظ على استمرارها. وتستير الاستراتيجية الف اسنة أريادة النكلقة و الثمييدذ 
الأ كثر تكلفة من بين الاستراتيجيات المختلفة » لأنها تتطلب قيام الشركة باستثمار 
مواردها لیس فقط فى وظائف مثل البحثه والتطوور وافبنغات وافتسويق من 
اجل تطوير الكفغاءات التميزةء ولكن أيضا فى وظائف أخرى مثل التصنيم 
وإدارة المواد للايجاد طرق لخفض التكائيف . وتعتبر امستر اتيجية التسييز يصثابة 
ال ستر اثيجية العامة التالية ال كثر نكتقفةء ومن يدها استر اتيجية افتكلفة 
المنخقضة» وهي أقل تكلفة للحفاظ على الاستثمار المبدئى فى موقم التصنيع 
والتجهيزات . ولا تتطلب استر اتيجية رياد افتكلفة مثل هذ العسليات العقدة من 
حيت اليحت والتطوير أو جهود التسويق ؛ كما هو الحال عع استراتيجية 
التميوز . وتعتبر استراتيجية التر كيز أقل تكلفة لأن الأمر يحتاج فى هذا المجال 
آل موارد اقل لخدمة شريحة واحدة من شرائح السوق > بذلا" من شذمة اسر ی شل . 

وقى مجال اختيار استراتيجية اللاستثمار المناسية يمكن للشركة أن تعمل على 
تقييم العو ائد اللحتملة سن الاستثمار فى استر اتيجية تئافسية عاعسة مقابل 
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التكاليق.. ويهذه الطريقة» يمكن الشركة تحديد عما إذا كان سن الأقضل 
واللاكثر تحقيقاً فر بحية بالتسبة للش ر كة أن تسعى وراء تبنى استراتيجية معينة ؛ 
و يق ستتخير ربحية الشركة ثبعاً لتغير طبيعة اللتاضة داخل المجال الصذاعى . 
وهتاك عاملان حاستهان قى اختيار استراتيجية اللا سنتمار وهما: قوة موق 
الشركة فى المجال الصناعي يالنسبة إلى منافسيهاء ومرطة دورة حياة 
السثاعة التى تنافس الشركة من خلالها. 
آلم رکز التناقسي : 

هناك سمتان يمكن استخذامهما فى تحديد مواطن القوة فى الشركة يالتظر 
آل مد کر ھا اتنا فسي, . أو : كلما تعحاظمت حص ة الشركة من السو ق :> كلما 
آر داد سر کر غا الشافسے قو ة + و كلما ار تفحت معدلل"ت العو آلد اللحثملة سن 
الأ ستثمار ات االستقيلية . و تودى الحصة الكيير < من السوق إلى تحقيق مرايا 
على مستو ی اقتصساديات متحنى الخجر 3ء سسا بو حى يان الشركة قد اكتسيت 
ولاء للماركة. ومن الأّسياب الرئيسية ورراء حدوث موجة اللاتدماجات فى 
ختاخة الد و اع ع على مبیل الڈال عا تر تب عليه اتدماج ج شر ڪين أو أكثر من 
زيادة فى عدد العملاء الذين يمكن تقديم الخدمات لهم بصورة أكثر كفاءة من 
لاال قر < ييحية حالية وراحدة» بدلا سن قر تين بیمیتین ع ایت ورات ابق 
تواجدهما. وهكذا قد تساعد حصة السوق الكبير_ 5 المئظمة على خفض نكاليقيا 
على المستو ی العالمی كما هو الحال على المستوي الوطنى . 

كسا تعتير كل من عوامل التضر_دء والقوة» وعدد الكفاءات اللمتميزة للشر كة 
بسثابة المقیاس الثانی للمر گر التتافسى . و اذا ما كانت هتاك صحوبة ومشقة في 
محاكاة خبرة الشركة فى مجال البحث وافتطوير ء ومهاراتها فى التصنيق 
والتسويق» ومعرفتها بالشراثح الخاصة للعملاء وسمعته ا الخقردة أو اسم 
مار کتھا القو ی »ء فلا شك آن الرکز التتافسی لهذه الشركة يتسم يالقوة وتز تاذ 
عو اتد ها من الا أستر اتيجية العامة . ونو گد مرة اآخر چ » على ان يتا و فحصیت 
الكفاءات التميز 3ة يشكل سيياً أساسياً لاتدماج شر كات الأدوية. وعلى جيك 
المثال ء قامت شر کنا ”سیا چایيجي و صاتدزر وز" و هما عمللاقان سو یسر يان فع 
عالم الدواء ہاللاندمهاج موگراًء: لأتهما كانتا تعمللان على تطوير أثواع متماة 
لبعضها اليبعض من العقاقير لعللاج نض المجال ال لواسع من الأمر اض ويالتىفة 
بین میار تهما وقدراتهماء أصبحتا ثاتى أكبر شر كة دواء على ممستوى العامة 
وئأمل الشر كتين فى استغلال كفاءاتهما التميزة يعد اللزاوجة بيتهما لخدام 
سجاال اللمتاافة راسا پرأس مم الش ر كات ت آلذمر يكية مسقل "فايز ر" و رلك 
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الفصل المسادس: الاسر ائيجية على مستوى الصتاعة_ TTY‏ 


وبو جه عام نستطيع القول أن الشر كات ت اتی ست حو ذ على حصة أكبر من 
السوق وعلى الكفاءات المتميزة القوي تكون فى وضع أقطل ليتاء وترسيخ 
معز اياها التناقسية. وتوؤدى الكقاءة التميرة إلى د يادة الطلب علي منتحات 
الشركة مما يترتب عليه زيادة العوائد التى يمكن الحصول عليها من خلال 
امتلاك حصصى أكجر من السوق » فضلڈ على استحواڌ الشركة لی صوارد 
اكت لا" ستٹماز_ ها فی تطو یر كفاع تپا اتير 3ة وهائين السمتين تدتما بخس ها 
ا وتفسرا و او پحضر ا آقو ی وأقوق مع مرور الوقت. 
فا ءاتها المتميز 5 e‏ تاس آتسف. 
آثار دورة الحياة : 

إن العامل الرئيسى الثائى الذى يوش على جاذبية الاسقثمار المرتيطة 
بالآستر اتيجية العامة هو المز حلة من دورة حياة الصناعة. وكل مرحلة من 
دو رة الحياة التى تر تيط ببيئة مستاعية محددة ينشا صنها فرصا عمواتية وتهديدات 
محتملة. لذا فإن لكل مر حلة تطييقات مختلفة لوار د الاستثمار الطلوبة لتحقق 
امز ايا التتافسية, وتتسم النافسة يالشدة فى مرحلة الانتقاء [ مر حفة خشروج 
اشر كات الضعيقة من السر ف ) مت دودة حياة المنتج : ور لگتها تکو ن ذاتا خد 
أل في , مرحلة المهد» وتتغير على مدار اوقت اللخاطر الناشثة عن البعى وراء 
تيت و تحقيق الا ستر اتيجية. ويو شح الا ختلاف قى حم اللخاطره أن الحجم 
لوقعم لعوائد الا ستتصار فی مجال اسر اتیجی عناق پعتمد على مر حل دورة 
الحياة. 


يتشمن الجدول [ ١ر۲‏ ) ملخا للعلاقة يين مر حلة دورة الحياة والمركز 
التتاضى » و استراتبجية الأستتمار على مستوي التشاط . 
آستر اتيجية ائٹفۈید Embryonic‏ : 

قى هذه الر حلة تتجه كل الشركات » الضعيقة منها والقوية؛ إلى التأكيد على 
ص و ز_2چ تطھ یز الكقغقاعة المتهمير 5 : و السياساته ار تيطة باششنع و السو . 
وخلال هذء المرحلةء تكرن احتياجات الامستتمار كبيرة لأته بتعين عطى الشركة 
إرساء المزايا التتافسية. وتسعى كثير من الش ر كات الذاشئة فى مجال صتاعى 


اختیار الاستر اتيجية ا"ستتمار ية : 
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الاستزاتييرة الاستتمارية المتاسنجة کے أستر اتيجية پتاء ص السوق 
strategy‏ uildirgطb-share‏ ". و الهدف هتا بتجسد في يتاء حصنة اسنوق ف 


خلال تطو ير مز ايا تتافضسية ثايتة و متفر دة لجذب العسلاء الذين ليس لديهم 
صخر _ فة بمنتخات الشر كك 
جدول رقم إ1 )| 
اختيار اللاستراتيجية الاستشصار ية حتد مستوي النشاط 


فقا اة 
التر كيز فى السرق 


زيادة الحصة التر كيز فى السوق أو 
الحصساد/ المتصطية 

الجقاء ر المحاقظة أو الر بج االحصاد ار التصفيةا القجر د 

التر کی قي السوق أو التحغية أو التجر دء إعانة 

اتساد اإتقليضن اتسر ل)] | انعاش 


وتحتاج الش ر کات إلى رآس مال ضخم لبتاء الكفاءات الخاصة بالبحث 
والتطو ير والكفاءات لمر تيطة با يعات و الخدمات ۔ و لیس تصشد و د الس كاتا 

أن تولد جز ءا كييرآ من ر أس الال اللطلوب بالاعتماد على موار دها الداخلية ؛ 
و هکدا يستعد تجاح الشركة ائ درت علي استحذات الكقاءة االلتقز_ تة لحذتة 
اللستتمر ين الخار ج جين او الضر کاع الالیين . و ادا ا اختمينته الشركة المو ار ت 
الااز مة لتطو بر الكفاءات المتميز 3ء ستو کا تصق بت اا مركرآ تتافسياً قوی : 
آما إذا فخت الشركة قى هذا الشان : فلن ییقی لدییا إل شيارآ واحداً فقط ٠‏ آي“ 
وسو الخزرو جع من الصناحة. و في الحقيقة فإن معظم الش ر كات تات الر اش 
التنافسية الضعيفة قى كل مراحل دورات الحياة قد تختار الخرو ج من الصثاحة 
لإيقاف نزيق الخساثر ۔ 
اسٹر اتیجیات التو ro wth‏ : 

المهسة التي تواجه الشركة في عذء المرحلة تتجسد فى تدعيم مركز ها و تهيدة 
القاعدة اللدر مة لبقآئهاً خلتل ار حلة التالية. ورهكتا تكون استراتيجية الا ستتماي 
المناسبة لهذه ار حلة هى استراتيجية التمر . والهدقف هتا هو الحفاطظ على المر كي 
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الل اتسادس: اسر اتيجنة حلى مستو ي الستاعة TT‏ 


التناقسى للشركة فى سوق تسم يسر عة التوسع ء بمعتي أخر » يتجسد الهدف 
فى تحقيق التمو + يالتناسب مع عحدلات نسو وتوسع السوق . ومع ذلك فهناك 
شرکات خر تدخل الصسورق وتلحق بالبادرين في هده الصستآحة. وتتيجة 
لت[لف ۽ يحتاج البادر ين إلى سو جات ت متلاّحقة من الضخ المالى تاويقاء ج صل 
الز خم المترتب على تجاحهم قى مرحلة الهد. وعلى سييل المتال ؛ يحتاج 
المتٹجو ن المتميز ون إلى الاتخ راط فی عملیات بحت و تطر ير كير 3 للحقاظ صل 
الريادة التقنيةء كما يحتاج رواد التكلفة لالاستثمار فى مجال الميكنة المتطورة 
و الحاسيات لاكتساب اقتساديات جديدة اتختىي الخير غ . علا أن کل ذه 
ال ستثمار ات مكلفة جداً- 

تمثل مر حلة النمع أيضا الو قت الذى تحاول قيه الشر کات تعزيز شرائح 
اسوق r‏ والدخول إلى شرآئح اڅر ی بغر ص ز يادة حصستھا فی 
السوق . ن العمل على رفع مستوى شراثح السوق بغر ض التخول إلى 
E RESON‏ . ويتعين على الشركة أن تستثمر موار دها قى 
تطوير مبيعات جديدة وكقاءة تسويقية. بالتائى وقي مر طة التمو تعمل 
الشر كات علي ضبط ورمواءمة استزاتيجيتها التنافسية: واتخاد القر_اراآت 
المر تبطة يالاستثمار علي مستوي التتاط فيما يختصن يالمز ايا التصبية 
لأست راتيجية التميير المنخفضة التكلفة أو استراتيجية التر كيز . مع الأ خذ قى 
آل ناز الاحتياجات المالية والمركز التتناقسى ذو الصلة۔ E o E‏ 
كرائد لاتكلفة : نجد أن يعض الش ر کات ر يما تقر ر التتافس راسا يراس معها 
و الدخول لثلك الجمو عة الاستراتيجية؛ إلا أن بحض الشر کات الز خر سوقا 
تحجم عن ذلك . وبدلا من ذلك سوق يتجيهيون إلى السعى وراء تبتى 
اتر اتيجية الئمو بالاعتماد على مفهوج الكميوز آم التر كيز واستشمار يعض 
الموارد فى تطوير الكقاءات المتقردة. وتتيجة لذلك » قهداً الجمسورعات 
الاستراتيجية فى التطوير فى مجال صناعى » بيتما تبحث كل شركة عن أفضل 
طر يق الا"مستئمار سوار دها المناد رة لتعظيح مز اياها التذاقسية 

و یجب علي الشر کات أن تتفق الكثير من الأسرال لجاراء معدلات التمو فى 
الوق » وإيبجاد سرار د إضافية لتطر ير مهارات جديدة وركقاءات جديدةء و تعد 
ثلك ميمة صعية للمدير ين الأستراتيجيين ء وبافتالى؛ تلجا الشر کات ذات 
لمر كر التناقسي التعيفا فى هده اشر حلة لئے ,الاتخراط قي أستر اتيجية المتر كير 
على السوق لتعز یر عر کر ها قهم يسعون من أجل التخصص : » وقد يتبون 
اسلتراتيجية تركيز ويننقلون إلى م جموحة استراتيجية عرز كزة لتخقفيض 
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TE.‏ القصسل المسادس : اللاستر اتيجية على مستو ى الصسفاعة 
احتياچاتهم آل ستتمار ية . وإذا ما كائت تلك الشر کات قى ضر قم صسعيف ققد 
يختار الخروج من الصناعة ويح أنشطتها و كيانها ناق أقو ي . 
اسمتر اتيجية الاتنقاء أو الخرېذة Shakeouî strategies‏ : 

رتفم منعدلات الطلب ييطء خلال عد الر_حلةء وتتميز اللتافسة بالسعر 
و خصائص النتج بالشدة . وتحتاج الشر گات التی تتمتع بموقع تناقسی قوی إلى 
عو ار د للآستتمارز ها قى استراتيجية زيادة حجم حصتها من المسوق > رلك 
يخر صن جذب العملاء سن الشر كات الضشعيقة. يمعني آخر » تحاول آلشرگات 
الحفاظ على تصسيبها من حبصن السوق » بل وزيادتها بالر غم من ور جود 
متااقنة شر صة فی غدا الخال ۔ و تعتعد الطرز يقة الت تتبعھا اتشر کات گے اسنشسار 
موا نها علي استراكيجيتها العاسة. 

أما يالتسية لر واد التكلفة: و ثظر ا لخر ب اانٌسعار الت قد تتشباء د تنيع 
القرل أن الاستتمار فى مجال التحكم فى التكنة يسر أمرا حيويا و اسسا إذا ما 
آرادوا اجتياز مرحلة الانتقاء والخربلة؛ لذا يتعين عليهم بذل أفتل سا أديهم 
من جهو د لخفض معدلات النكلفة . و يتجه التتحون التميز ون الذين به تعن 
بمر کز. تنافسی قوی للسیر قدماً لیصسبحو | منتجو ت متمیز ۾ ور على نطاق, و اسع : 
وغالبا ها نتجه استثمار اتيم تحر التسويق ۽ ومن ارجح يالتسبة لهم أن يقو موا 
ی کو ا ا - كما أنهم يلجأون إلى ترسيع نطاق التتج 
للوفاء باحتياءجات العملاء لے طاق وامنم. أما المنتجون المتمير ون الذين 
يعاتون مركرا مشعيفاً فآنهم يتجهون إلى تقظيس أحباء هم اللاستثسارية 
بالأاتسحاب إلى استراتيجية التر كيز - استر اتيجية التر كيز على السوق - وذلك 
بغرض التخصص قى شريحة واحدة أو منتج معين . أعا الشر كات الشعيفة 
المتى تضطر الخر وج من الستاعة قأتها تتش رط فى استراتيجية حصاد أو 
تصفية » وائتی سو ف تتتا و لهما بالنقاش فما بعد فى هذا القصبل . 
ست ر اثیجیيات التصضوج Maturity siralegies‏ : 

يطول هته المرحلةء يكون قد حان وقت خلهور الهيكل الستقر اللمسجموعة 
الأستر اتيجية فى المجال الصتاعى » وتكون الشر گات قد تعلمت كيفية الثنبو ہر 
قعل الناضین تچاء تحر كاتهم التناقسية. وعند هذه النقطة تتطلع الشر كات لجثى 
تعارز استتمار اتيا السايقة قى تطو ير الل"متز اتيجية العامة . ر حتى حتی الان شان 
اللا ريائ إعادة است مار ها قى جال التشاط : وکانت تر ڈیصات الک اط 
صقيرة. أها الممتقثمر ون فى الشركات القوية فقد حضوا على مكافآتهم هن 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الف .إا اسا الساادس : الست اتيجية على ستو ى الستاعة TE‏ 


خلال التقدير من قيل المستثمرون لقيمة أسهمهم نظرآً لأن الشركة قد أعادت 
استثمار ععظم رأسماليا فى الحقاظ على حصتها من السوق يل وتنميتها. و بيتما 
تأخة معدلات تمو السوق فى الأبطاء فى مرحلة النضوجح: تجدأن 
الأستر اثيجية الاستتمار ية للش ر كة تعمد على مستوى التافسة فى المجال 
الستاعى و على مسندر الزايا النتاضية للشركة. 

ما قی الییئات الصناعية التى تتميز بحدة المئاشة» حيث تطراً تخيرات نقنية 
كتير ة» أو حیت تكون عوائق الدخول ليست على در جة كييرة عن الحسعوبة: 
فا شك أن الشر كات تكورن فى حاحة ماسة إلى الدفاع عن م رکز ها التتاضسی . 
كما يحتاج المديرون الاستراتيجيون إلى اللاستمرار فى الاستتمار يشل كير 
الحقاطل على الرٌ ايا االتتاشية للشر كة. ورتتبنى كل من الشر كات متخفقة النكلقة 
والنتجون المتميز ون " اسثراتيجية البقاء والمحافظة ” لدعم استراتيجيتهم العاعة. 
وهم بقومون بر صد الموارد لتطوير كفاءتهم المتميزة كى ييقوا رواد السوق . 
و على سبیل الثا : قد تتجه الضر کات امیر :غ ة إلى ال"ستتصار قى خدمة محسنة لا 
بعت الجيع : ۽ كما أن الشركات متخفضة التكلقة ربما تستثمر فى أحدث تقنيات 
الإتتا ج » مثل صتاعة أجهز ة الأئسان الآلى . 

إل" أته عند هذه التقنلة تدر ك الشر كات أنه يتسين عليها اليدء قى السحي وراء 
تيتى كاد من استر اتيجية النكثقة المتخفضىة واستراتيجية التمييز » إذا ما رادت 
حماية أنفسها من الناقسين ذورى امخيرة الذين يتريصسون بانتظار أية فرصة أو 
موعن ضحف ليثبوا و ثيتهم ويتتز عورا الصدارة في المجال الستاعي . 

و وستقيد التتجون المتميز ون من مركز هم القوي لتطوير ثظم التصستيم لمران 
من أجل تخفيض تكاليف الإانتاج الخاصة بهم . ۔ و يشر ج رواد النکلقة فی تمییز 
متتجاتيم للتو سع فى حصبص السوق الخاصة يهم من خلال خدمة شرام اکثر 
داخل السوق . ,على سبيل المتال ء إنتقلت ” جائو ” من شريحة تجار ة الخمرر 
السائبة؛ وشر عت فی تسویق خمرر ممتازة وعبر دات الخمور ؛ کی تسنقید من 
نگاليت اتتاآجها ال1نخقطسة. > رقی عاح ۹٩‏ اصجحت مار كة الو الجديدة 
المتميزة والتي عرفت ياسىم ˆ Falling Leal‏ » من اقحشل الصاف مسبيعاً فى 
الو لیات التحدة.ء وتفس الحال في عجال صطاعة الاسلسمة المر يعة. ققى ادان 
عقد التسعيئات » و اجهت ماكدونالدز منافسة حادة لتخفيض تكاليفها يعدما يدأث 
تاکو پا في تقذيم الو جيات الخفيقة العر رقة باسح تاک ˆ پسنعر منخقض يکذر 
ف 134 + دولازر ۔ وفی رد قعلیا علی ذلك » شر عت ماکدونالدر, قے السعی ص 
ا ایچاد طرق و أسالیب جديدة ات خف يى تكاليقيا وإضافة ناف جديدة 
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TE‏ القصل اتساد من: الأستر اأتيجتة على مسو ى السئاعة 
لقاتمتها لر د على تلك اللمباغتات التناقسية. 

إلا انه ومن متظو ر تار یخی » شعرت شر كات كثيرة بالحماية من اللذافسة 
ذاخل المجال المصستا صي حخالتل مر حلة التو ج ء وقزررت استفلال سز اياها 
التناقسية يباستقاضة من خلال اللارتياط ” باستراتيجية الريح ". وتحاول 
آالشر کات الت تتبتى هذه ال"ستر_اتيجية تعخليم حو اندها الحالية عر استتمار اتها 
السايقة. وتتجه الشركة عند هذه التقطة الى احادة الآمستتمار بمعدلات أقل کی 
مجال تحسين موار دها الو ظيغية وزيادة العوائد لصالح حاملة الأسهح . وتعمل 
استر_اتيجية الريح بشكل جيد طالما بقيت العو امل التنافسية ثابتة نسيياء ورعن شم 
تس تطيع الشركة الحقاظ على هوامش الريح التي تم تطويرها من خلال 
اتر اتيجيتها التتاأفمية. رمع ذلك يجب على الشركة أن تكون فى حالة استتقار 
حيال التهديدات الاد رة عن الييثة اللحيطةء و يجب ان خا شت حدر ها تاد حدم 
الو قو ع شی شزو لك الشسو ر يار ا و القناحة : ۾ و كم أل ست اة لتخ در ات الت 
تر نلاك الييكة . 

خالباً ما يفشل رواد السوق فى أخذ الحيطة والخدر في إدار_ة األبيثة المحيطة: 
ظئاً مثهم أتهم فى وتم منيع حيال تهيذيذات التافسة» وعلى سبيل الخال 
عر ت جترال موتو رز بالامان تجاء سانعى السیار ات الأ جاتبه؛ حتى حدتت 
التغيرات التى طرأت تتيجة أزمة ار تفاع أسعار النفط . كذلك كر داك التى طالا 
جئت ار پاخها من مواطن فو نها ا لمر تيطة يمعالجة الاقللام ء أتصمت امستجابتها 
يالميط.ء إر اء التهديدات الصادرة سن تقتيات التو ير ء و حلي النفيض سن ذلك 
خان معطم الشركات افتاجحة خالياً ما تفشل : فی استشعاز التخیر_ات التی تطد ا 
على السوق . وكسا توضح الأستراتيجية من الواقع رقم [ ٣ة‏ )ء فإن شر كة 
کامببیل ھی مثال آخر علی الشركة التی ‏ رعلی سدار الوقت تفشل فی تینی 
اسثراتيجية البقاء واللحافطظةء رادار ة البيئة التناهسية 


[ستراتيجية من الواقع إ ١ه‏ ) 
شركة كامبييل ( لاعاجسدت ) تقوم بعصلية إحماء 
هز تف | سم الشركة ارتباطأ وثيقاً يعاركة الصابون المشهورة الذي تنتجهء 


والذى ظل المصدر اسا سى رياح الشركة على مذار سنوآت عطويلة. إل أته 
وخلال عقد القمانيتات بدآت حظوظ الشركة قى الاتحسار وقشل مسثولوها 
ومدير وها فى [دارة شثون العمل يما يضمن الحفاظ على مركز الصسدارة للشركة أ 
| فى وسط بيلة تسم بافتغير المستمر . وییتما كانت شر كات مثل هايتز وفسفة تتجه 
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لقصل المادس: ال ستر_اتيجية لطي ممستر جن الحصشاعة TEY‏ 


إلى تحدیت منتجاتها وال" حتعاد حلي م ية ساعد حلي تحقية خقصض التكاليف : نيد 
ان کامییل کانت قانعة ہمستو ع العمل الڌی اعتادت عليه حتی طرا ار تفاع لی 
التكاليف ور أصاب الكساد مييعاتها . إلا أن هذء الأحرال تعیرت عام ۰ ۱۹٩‏ عندما 
استثعانت الشركة بداقیت جو نسون الد كان يعسلا لد + چ ةه خر در e‏ مقر س 
اعادة تقعيا و إنعاش الشر كة. 

و تحر ك جوتسون سريعاً فى اتجاه تخفيض التكلفة و زيادة الذأرياح . وفى 
سبيله لتحقيق دلف أخلق حشر ين مصنعاً كائت تقر إلى الكقاءء فى الأداء > ومنها 
انع تیو جير سى آالذى كان يعتمد على صستاعة الصسايون بالطرق التقليدية قى 
| حاو يات ضخمة من النحاص » إضاقة إلى أنه قام يفل 17 من قوة العمل قى 
الشركة وقام أيضاً بالتخلسس من المشر وعات غير المر يحة . ولقد عدت کل هده 
اجراعاته شمن استراثيجية إعادة إنعاش الشركة من أجل استعادة مر کر ها فى 
سوق الصناعات الغذائية وإعادة تشر وتوزيع مواردها يما يضمن لها دخول 
المئافسة شى مواجهة منافسيها الأكفاء. و "شك أن إجراءاته كانت ناجحة: 


تضاعقت أسعار اسهم الشركة فى غضون تة واحدة مم تصاعد اللأر اح ۔ 
کے م فی حصو ا د س 


ور خم أن اکحلاین کد آقوا على جود الا آنيم قد اتتابيم الم اجس حيال 
ا ER‏ المئتجات N FF EAE rl er‏ اليقاء والحافظة 
E EEE EE THREE E E‏ 
| عن حطو ط انت Ee‏ ن عر بحة وبدا مت ر ددا حيال : از حضتت 
| استتم ارات من أجل تطورير منتجات جذيذة . و لقد بدا و اضحاً أن التوقف اللو قت 
على صعید تطر یر انتج کان لجر د مح جو سرون وقريقه ال داري الوقت الکافی 
| لد ر اسة ال رقت بعتایة. و یحلول حام ۱۹۹۹ گاتت کاسبیل قد ہذات قی تسصجیل 
| سعد ات" ت عالية من الأ ر باح واستعادت عر ار چب م رکز ھا القو چ بس أن شعستت | 


: Decline strategies |b ویAلا استر اتیجیات‎ 

وهي مر حلة من مراحل حياة المتتج تبداً مع هيو ط الطلب على المنتج . 
وهتات آسیابه كث 5 3 مسختملة و ر آع عدا اليبو ظط : تشتمل على الئاضة الا جنبية 
وفقداو م الشم_ كة تلخفاءة التسي Lê‏ پینسا یت شا ا لتاقو ري ئي اقحال ااانا ي 
مسدتخین بتفیات اخشر قا عة ۔ 
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وهكذا يتين خلى الشركة أن تقزن طبرعة نرتوعية استراتيجية الاستشا نثما الت 
یجب أن تتبتاها كى تتعامل مع الظروق الجديدة داخل المجال الصستاعى . 
ويستعر ض الجدول إ ٣/١‏ ) الاستراتيجيات التى يمكن للشر كات أن لجا إثيها 
عندما يخ مر کز ها التتاشى د فی الهیور ط . 

إن الاستر اتيجيات الأ ولية التى يمكن للشركات ان تتيناها هى استراتيجية 
التر كيز على السوق واستراتيجية تقليص الأأصول الثابتة. ومع استراتيجية 
التركيز تحاول الشركة أن تعزز منتجها وخياراتها الحاصة بالسوق » إذ تتجه 
الشركة إلى تضيق خط سنتجها و تخر ج من الشرائح الهامشية فى محاولة إعادة 
شر سوا تھا بسیو ر« آکثر فاحیة او تسمل کی تین مر كلا لای کا 
ان تقليص المجمورعات ال"سنهلاكية التي تخدعها الشركة قد يسمح لها أيحتاً 
يالسعى من أجل تينى استراتيجية تر كيز من أجل اجتياز مر حلة الهيوط 
واالاستمرار بعدها [ وما ذكر نا آنفاًء تحجه الشر كات الضعيفة قى مرحلة المتمر 
إلى يئي هذه اللاستراتيجية ). ورهذا ما قامت به الشر كات الئتجة اا لت 
الحصاد عندما تدتى الطلب على ميكنة المزرعة. إذأتها الآن تتتج فقط 
الشاحتات والجرارات التو سطة الحجم تحت اسم تافيستار . 

أما استراتيجية تفظليص الأول قتتطلب قيام الشركة بتخقيض استتسار اتيا 
فى مجال التشاط ء أو احتصضار العملية الاستثمارية بقدر عا تخطيم . وأحياناً ما 
سمي هذا المغهوم باستراتيجية الحصاد نظرآ لأن الشركة سوف تتجه إلى 
الخروج من الصتاعة عقب حصاد كل العوائد التي تستطيع جمعيا. وتعمل 
الشركة على تخقيض حجم الأأصول التى تقوم بتوظيفها فى مجال العمل 
مضيعة بذلك الجهد الاستثماری من اج | لر با ح السريعة الحالية. وتشير 
استراتيجية التر كيز على السرق إلى ان !ا لشركة إعادت تعاش تاه احتى 
بتستی نیا الیقاء عط الد الطو یل . 

إن المرجح يالنسبة للش ر كات منك ةب ةه التكلقة آن تسعى وراء تينى 
أستر اثيجية الحصادء و ذلك لان تصيب أصفر من حصص السوق يعئى 
تكاليف أعلى وافتقاد القدر ة على الانتقال إلى استراتيجية التركيز: وعلى 
التقيضن » يستحوذ النتجون التميز ون على المزايا التتافضية فى هذء المرحلة إذا 
كان يمقدو رهم الائتقال إلى استر اتيجية التر كيز . 

وقى أى مر طة من مراحل حياة التتج قد تقجه الشركات ذات الو مصخ 
التتاقسي الضعيته إلى تطبيق استراتيجيات اعادة الائتعاش . ويتعين على 
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قحان السادس: آلا مسر اتجية سل سفنت چ اتسنا دة TE‏ 


الشركة الإإجاية على بعض الأسئلة متل هل لديها الموارد الكافية لتطوير 
استراتيجية قايلة للتطبيق على مستو ى التشاط للتتاض فى مجال الصتاعة؟: 
وكم ستتكلف هذه الأستراتيجية؟ . وإذا كائت الشركة من شركات متطقهة 
الوسط» فأنه يتعين علييا تقبيم تكاليف استثماراتها في مجالل تطوير استراتيجية 
منخفطة النكالفة أو استراتيجية التمبيز . وريما تكون الشركة التي تتيتى 
استراتيجية منخفضة التكلفة لم تقم يطرح انتج الصحيح أو خيارات السوق 
المناسبةء أو ربما ان التتج التميز قد فقد الفر ص المر تيطة يالشر يحة الخاصة يه. 
وفى مل عذء الحالات يمكن للشركة أن تحيد تشر وتوزيع مواردها وتشيير 
ست اتيجيتيا ۔ 

أحياناً ما يكون التطبيق الهز يل تلاس تراتيجية هو العامل الرتيسي وراء 
خسارة الشركة للمز ايا التثافسية. وإذا كان اللأمر ذلك : قإته يجب على 
الشركة التحرك لتخيير هيكلها ونظم التحكم الخاصة يها: فتلا عن تغيير 
استراتيجيتها. ورعلى سبيل الثال » وجد " دان سكندل "“ وهو باح إدار ي 
بجارز أن ۷١‏ # من مواقف إعادة الاتتعاش التى تصدى لها بالدراسة هو 
وز ملتءه كانتت تر جع إلى عمباشرة وتطبيق امستراتيجية تغنقر إلى الكفاءة . 

و إذا ما قر رت الشركة أن حملية إعادة الانتعاش ليست ممكتة ١‏ أما للآسپاب 
تر تبط باللناقسة أو دورة الحياةء حيئئذ تكون بداتل الاستتمار الباقية هى 
التصفية. وكما توحى تلك الملصطلحات » تتجه الشركة للخر وج من الصناعة 
من خلال تصفية اصولها او من خلال بيع المشر و ج ككل . وگل اليد يلين سكن 
اعتيارهماسيغ متطرفة لاستراتيجية الحصادء لان ن الشركة تسسعى إلى 
واو و جا فط من امار اا ی وان الا ١لا‏ آنه و فی مثل 
تلك الظر وف يمكن للشر كة الخر و ج خاسزة مع شطب عا عثيها من صر اثب . 
و يعد التوقيت عاملاً مهما فى هذا الشأن » لأنه كلما شعرت الشركة ميكرا 
بضرورة الخروج» كلما أمكتها اللإستفادة أكثر من أصولها. . وهناك أمثلة 
كثيرة عن الشر كات التى تقوم يشراء شركات ضعيفة أو متدهورة على أمل أنه 
يمكن تحويل مسار ها وإعادة إنعاشها مرة أخرى » إلا أنهم بعد ذلك يدركون 
خطثهم حيت تيح عملية الا كتساب الجديدة د بمتاية بالو عة لو از aE‏ . اذ ائه 
غالبا عا تكون الشركات الكتسبة قد فقدت مزاياها التناقسية ؛ قضلا حن أن 
نخاليف إعادة اإتعاشها نكورن ا ال" أن هتاك بسصض النجاعحات في عدا 
المجال مثلما أنجزء ”لی پاك ركا ” الذي ار تبط باستر اتيجية متخفضة التكلفة قى 
شر کة کر یز لر . 
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ملخص القصا 
الغ رض من هذا القصنل هو متاقشة الحو امل التى يجب اخذها فى االاعتبار إذا 

عا ارادت الشركة ان تقرح بتطوير الل"ستر اتيجية على مستوري النشاط ء والتى 

سن شأنها ان تسمح للشركة بالتثافس بقاعلية فى الاأسراق . وتعنى عمَلية صياخة 
الاستراتيجية على مستوي النشاط » مضاهاة الفرص والتهديدات فى الييثة 
الصناعية بمواطن قوة الشركة ونقاط ضشعفهاء وذلك باتخاذ ۽ تحديد خيارات 
تختصى بالنتجات والأأسواق والكفاءات المتميزة» والاستثمارات الضرورية 
لتحقيق تلك الخيازات و یجب عل كل الشركات بكل أتواعهاء فردية کاتت آو 
جعاحية أن تقوم بتطویر استراتیجیات نشاط إذا ما ر غبت فی دخول مجال 
التنافس بقاعلية وتعظيم أرباحهم على المدى الطلويل. ريتضمن هذا الفصسل 

تقاط الر تيسية آلتالية : 

* تر جم استر اتيجية مستوي التشاط إلى الطريقة التي ينتهجها المدير وت 
أ ستر اتيكبون آل ا ق خطلة اجر اثية ال مصتخداع سو ارت آلشر ك و كفاءاتها 
اتيز 3 لا شتساب الر_ ابا التذاقية عل خصناأنه الذافقسين شے الصو ت أو المحال 
آ لصتا ي . 

* يشتمل جو هر حملية تطوير آل"ستراتيجية علی مستو ی النشاط علی خیارات 
تر تبط بتمييز انتج » وتجزئة السوق إلى شرائح» كما تر تبط يالكقاءة 
ا لصي 4 

* بيترتب على الز او جة بين هده الخيارات الثلاثة الصيخة الخاصضة باستراتيخية 
مستو ى النشاط العامة التى تقوم الشركة يتوظيفها۔ 

* شالك تلجت استر اتيجيات تتآقسية عامةء وهي ريادة النكلقة ء ورالتمبيز 
والتركيز. ولكل من هذ اللاستراتيجيات مزاياها وسيويها. ويجب على 
الشركة أن تذیر استو اآتیجیتها بثيات و استمر ار ية وا ستتر اچم لتطقة 
الوسط - 

* تسمح التطو رات المر تبطة بتصتيع التقتية للشر کات بتینی کل من استراتیجیتی 
ريادة التكلقة والتمييز » ومن ثم الحصبول على ال مز ايا الاقتصسادية لكلا 
اتر اتيجيتن بشكل متز امن . كما تسمح التطورات التقتية للشر كات 
ااأصت ضير 2 یالیو فی متاقسة بے الجر کات ایرد على قد السا و اة کې 
شر اثح خاصة من السوق ؛ الأمر الذي يترتب عليه ززيادة دور الشركات 
الت نتبتى استر اتيجية التر گیز ۔ 
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الفصسل السادس: الأستر اتيجية على مستو ى الصناعة TEY‏ 


* ضعت م اشر کات ایتا ان ئی سین من استتر اتی ية اتر کیز: و شما 
اسثر اتيجية افتر كيز ثات التكلفة التخفضىة واستر اتيجية افتمييد الركزة. 

± تتأف معظم اللجاللت الصتاعية من مجسوعات استر اتيجية» وهی مجموعات 
من افش ر گات نثبنى نض اسر اثبجية مستوي التشاط أو استراتيجية عشابهة 
لها 

* حيث أن المجموعحات الأستر اتيجية اللمختلقة تتميز بو جوذ القر ص المختلفة 
والتهديدات اللمحتملة فقد يز دى ذلك إلى اتجاهد الشركة اتخبير اللمجمرعة 
آلا ستر اتيجية وير تيط ذلك بمدى صعوبة عوائق الانتقال . 

* قمثل استراتيجية الاستتمار الخيار التاتى الذى يواجه الشركة لدعم 
استراتيجية التنافس » ويعتمد اختيار استراتيجية اللاستثمار على عاملين 
رتيسين وهما : [ا) قو مركز الشركة التتاقسى فى المجال الصتاعى . (") 
عر حلة ذو رة حياة المجال الستاعيى . 

* الأنواع الرئيسية ل"ستراتيجية الأستتمار هى : يتاء و تدعيم حصة السوق 
التو : وزيادة تيب الشركة من حصة السو ق : واليقاع والمحافظة على 


و عادخ الا تعاش > FETE‏ 


أسثلة للمناقشة : 
الخياآر_أته الخاصة پا نضح و اسوق والكفاءة انتا ف دة ٣‏ اأعحل اعمطة ك تحصن 
من الشد_ کات ف الحاو ت التالية 0 صنتاحة اممو تر د إب)] سسا ةق 
المياز_اتا اتی ت تتبتی استر_اتیجیات تتا شسية سختلفة ۔ 
٦‏ - کیف یمکن ان تسبح اشر کات التی تت تيت استر_أتيجية ر_يادح الت كلفة : او 
اسر اتيب ية التميير آ1 و استراتيجية التر كيز » سر شر کات متفه الو مط ٣‏ 
و بای الطر ق سكن لهذ الشر كات أن تستعيد مز اياها التذافىية ؟ 
اط مار رة اة الخال الفاغ > ماف القيار ات الق اة 
تاسثر اتيبجية الا ستتماز الت پجتا اشرو چ شی آلتدابيز_ الخاصعة بها هر 
خلال (ا) المنتجون المتميز ون الذين يتمتعون بم ركز تذاقسى قوري . إب) 
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TEA‏ لقصل الساآدس: ال ستر آتيجية علي مستو ى الستاعة 
المنتجون التميز ون الذين يعاتون من مركز تناقسى ضسعيق . 

٤‏ - كيف تؤثر التطورات التقتية على اللاسترائتيجيات العامة التى تتبناها 
الشر کات فی مجال صتاعی معین ۳ و گیف تتصر ف قى المسنقيل ؟ 

= د لاتا تجد الشر كات سس مجر حة امستراتيجية واعحدة صنعوبة فى التحول 
إلى مجموعة استراتيجية اخر ى . 


يب للمجمو عات الصغيرة 
العثور. على استراتيجية متاسية لمطعم 
اا اوا آلتا ليق : 
FE RR E A SEE‏ 


< جد لطا اتی ت e‏ د نها الأكثر تحقية قيةا REE‏ ل ال سياب . 


شبكة الأتثر تت : 
زار2 نمق ق اسیا ر آت أالقار شاك 

أدخل مو قع الشيكة الخاص بخلدثة من صانعى السيار ات القار هة مل لكز ست 
ت WW Lexsuscom | lq‏ + وبي إم دبليو وعنوانه اا 
WW. BMWA COM |‏ او كاديلتك إ وو وااو ) ور طك الشر کات 
ششتافس قي إطظار تقض اللجمو عة الا ستر ائثيجية- اقم بخ ملي ة سسم تع المواقم 
اتحدید اللر ایا آلو ئة لکل استر اتیجیة من استر اتیجیات هذ الشر کات .۔ عا ش 
أو جه التشابه رالا ختلاقه بين استراتيجيات هده الشر كات ؟ وماهى الشركة 
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القصا السادس: ال ستر_أتيجية لى مستو ج الصاعة TE‏ 
e‏ ذ على مزان تناضية ترق مااتمتتكه الأخريترن ۴ ولاذا؟ 
0 الت 4 اھ علییا هذه افشر a‏ لتجنې شت ج الاسر اتيية Ê‏ 
SEE:‏ تجاح شت ال لشزر كة في مجاليا الداع نتتيحة استعانتیےا ليك ة 
ملق القصما اتسادسن : 

او جد سكا او . أمتلة متسدذده لسر كة ت نتيج اده او اکر من الاسر اثبجيات 

العاف ستو ى افتشامد . و ضا شي شك ف اق ا ا ی 

بالمتتج والتسر يق والكفاءة المتعيرة التى تر نكر عليها هذه الأسترز أتيجية ؟ وها 

مز ايا و عيوب هذه الاامستر اأتيجية ؟ 

مشر وع الادارة الامستر اتيجية : 
ير كر هذا الجزء من اللشزر وع على طييعة استزآتيجية مستوص النشاط 

لسر خت . واذا ما كاتنت هت الشركة تقوم بسار سة اتر صن نشاط و احت.ء قإنة 

اشتل افر عی ی اعا عتی دالوا الا اسی او على اكك الاد ساك اعدو 

ابالاستعانة بكل عا جمعته من سملو عات عن شر كتك أجب الأستلة التافية : 

ما مد تميیز المنتجات والخدسات الت تقدمھا شر كتك ؟ و عا هو الساس 
الذى ترتكز عليه جاذبية التمييز * 
كانت هذه الشركة تقسم سوقها إلى شراشح : فما شر الأاساس التى ترنكز 
ليھ فےے ختا اادد ؟ 

۳ - ما هى الكفاءات المئمسيزة التی ٹستحوڈ علیھا ٿٌ شر کتاف ۴ هلل تعد اتكفاعے 
و الجو دة والتحديت و الت سنهاية اعيا > او مز يچا من هذه العو اطا » بصتابِة 
القو ى آلر تيسية المحركة لشر كتك * 

٤‏ ار تگاز ا على الخيارات الخاصة بالتتج والتسريق والكفاءة المتميز ةء مأ هى 
اتر أتيحية مسو چ ع التشاط العامة الت تنتهحهاً شر كتاف ؟ 

۳ ا ھی الز اا واتعیوب الت تفترن باختیار ش رکه للاستجابة للسیل ؟ 

- كيف يمكن تحسين استراتيجية مستوى النشاط أو تقوية الزايا التناقسية ؟ 
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و الفصل السادس: الاسر اتيجية على مستو يى الصستاعة 
۸ ما هى اسئر اثيبجية الستثمار التى نتتهجها شر كتك لدعم اسر ائيجيتها العامة 


؟ وإلى أ مدي يتواءم ذلك مع مر كزها التذاقفسى ومرحلة دورة حياة 
صجالها الناعي ؟ 


الحالة الختامية : 
شركة فيز لییو رث 1 Liz CIaibearerree Jiri.‏ أ 

أسست المصممة ليز كليبورن شركتها فى عام 1۹۷7١‏ بمساعدة ثلاثة 
شر گاء. ویحلول عام ۱۹۹۰ حققت شر کتیا حجماً من البيعات السئو ية يقدر 
پاکٹر من ٢‏ پلیون دو لار ۔ ,و اصیحت اسھمها هی الأقضل فی و ول ستر یت 
إن سر نجاح الشركة کان یتجسد فی قرار لی کلیہوزن فی التر گیز علی 
شر يحة الملاہس النسائية ١‏ وهي شر يحة تقتسم بالنمو السريع. هلول عام 
بدا الئ اع یدخلن سوق الما يمر يمدالا تا صددذية صر ية و لکن کات 
هناك شر كات قليلة تسبي تتخصص فى إنتاج اللايس ليذه الشريحة. والحقيقة 
آنه كانت هات شركات فز ود هذه الشريحة بالادبس وقكن هذه الشركات كانت 
تعرض منتجاتها يإأسعار عالية مثل شر كة ” إلين تريسى ”و ” دونا كاران" 

وان كلاين". وقررت يز كليبورن استكشاف نوعية الملابس التي تحتاجها 
رأة العاملة. ثم استخدمت مهار اتیا فی توبن فرق تصمیم للتر كيز على 
إنتا ج تصمیسات جذابة پاسعار معقو لة لقمر أ العاعملة . ونتيجة "نتاس هذه 
السياسة نجحت کی توفيز احتياجات ف تكن متاحة ليعسن العادة وقد تر ا 
على ذلك ار تقااح معدلات البیعات پشکل کییر . 

ومن أجل حماية شر کتھها اتجهت لیز كلييورن لبيع منتچاتها من اللايس من 
خلال متاجر ذاتا أسمام وأوضشاع راسخة مل ميسز : » وپلو متجدیل ؛ 
ودیلارد. وکان یتعین علی التجار شرا ما قیمته ۰۰ ٥۰۰‏ دولار على الاقل »> 
كما اتجيت الشركة لضمان تحكمها فى الطرق التى تباع من خلالها البدان 

والقسائین فی کل متجر: وعلی سبیل الثالء الطرق التی تعلق و تعرض بها 
الملابس . وقد شكل اللا مام بلك التفاصيل السخيرة جر ءآ من امثر اتييجبتها 
لفتر كيز على شر يحة اللابس العملية. ثم شرعت الشركة فی إیجاد مناهڌ جذيذ 
لللابسها وقامت بافتاع سلسلة محلات ( بوتيكات ) ليز كلييو رن ء إضاقة إل 
مثاقد اليتع فى اللمصتع وذلك بغر ض تعر يز معدلاث التمو. وأتجه ايناد ته 
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الفصا ‏ الاد مر: ال" تر اتيجية عطي ممسنتو س الحستاحة ۹= 


ليد كلييررن الى االاستهانة بها اك المي اة لقاع مم عدن 
فا بغت آلر سال آلآر يا ية :۽ و تطو يز تهات اشر چ حديدة تل العطع _ 
وال حذية ويعض الاکسسوارات . وبحلول عام ۱۹۸۸ گان اسم لیز كلببورن 
مء المسصم و ابص . 

إلا أنه و بحلول عام .۹3 ١‏ بدآت معدلات نمو الشركة فى التراجع وعاتت 
الشركة بحض المشكالات . وبدات الشركات الناقسة قى تقديم خطرطها الخاصة 
مي مالتابعن الشساع العاعالت . ختى المصسمون | کوج الفتعر المر تقع متل آي 
کاین ورتوا اران مر وا شطو طلا خدیدة عن اشا بس الر خيصة التي نحددت 
أسعارها لدخول التناقس المباشر مع ليز كليبورن . هذا باإشسافة إلى أن 
السنا ج ذو چ التكافة النخقهة بداوا فى إنثاجم حطر ط للسل يس تقل أسعار ها 
عن اسعار کلیبورن . ولاشك أن تلك اللنافسة على جميم الأصعدة فى السوق فد 
آثررت عط مبیعات آلشر_كة۔ 

وواجهت لير كطيبورن سشكلة آخرى س الحلقا الأخيرة من البيع ( تجار 
التجز تة ). حیت أن ڪثيرا من أا لشر كات التى تعد بمثابة أفضل العملاء 
لكليبو رن كانت توراجه مشكلات مالية صعية سثل شر كة ” ميسز “ء مسا 
التار ع إلى عست ع دلائ راهم الیل دیو شه و شی شش الو کت 
اتجه المستهلكين لشراء كثير من اللايس من متجار أقل تكلفة » مثل كاجوال 
کور تر رجي سی بت وایضا من المتاجر التی تمنح خصسم متل کمسارت وول 
مارت وقد تر تب على ذلك معانا لیر کلبیو رن على سعيد المييعات . 

وتحت وطأة هذا الوضع المتدهور تحركت الشركة بسرعة لتغخير 
است ر اتیجیتها. وقرر جیر ی تشازین : الذی حل محل لیر کلیبور ن گر ئی 
تتفيد للشركة؛ أن يعمل على توسيع خط إتتاج الشركة وينتج مللايس دات 
تكلفة ظيلة. ولتحقيق ذلك وحماية للأسم التجارى لليز كليو رت گام بشراه 
شر كة صسعناخة الملآايس ” Sr ETE‏ “اتی ت تنتج خلدات مار کات سن الل جس 
التسائية وهی : گریزی هرورس > اماد ر ورد هور س » وکجزء عن 
استراتيجية الشركة الجديدةء تقرر الشروع فى إعادة تصميم كل خطرط 
ستاخة اللاب ہے استهذاق تحطاق سعر ی جذيد قى سوق اللايس التسائية۔ 
و حط سیل الال ۽ تقر ز تطو ير خط الللايس ألز ياضية لدی روس توچ مخ 
بيع خط چڇديد من اللاہمن پاسعاز تقل عن حو ط لیز كلبيو رين ينسبة مرل + ٣‏ 
بلسي ١ ٠‏ إضاقة إلى بيع هذه الملابس من خلال متاجر الخصومات متل 
وولا مارت ويهذه الطريقة» سوف تبدأ ليز كلييوزن بخدمة السوق العامة 
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Toa 


االقصطا الساادسن: ال" ست_اتيجية لىي مسر ج الناكة 
لتيس الشسائية و ليس فقط شر يحة ماتبعن المتساء العامالاات قحصبا۔ 

و تأمل اللا دار = العليا أن تساعد هذه الا ترائيجية الجديدة على إتعاش 
سييحات الشركة وان تؤ دی إلى تحقیق عهد جدید من النسر والتوسع قى آواخار 
التسعينات. بريتقد مجئس الإدارة أقه سالك مجالة واس ار و ا 
شو اا3 تبح الم ق الجديدة إلا أنه تتيجة لهذه السياسة قوف تتساوى الشركة ال 
اللنتجين الذين يرتكزون على التكلقة التخفقضة» وسن ثم سو ف يتعين عفش 
الشر كة ايحات د طرق جديدة لتظيص تكاليفها من أجل تا مین ال" ستمد_ار- فی 
المذاش ةة ۔ رقي صاع ۹ ار تقعت آر باح الشركة نتيجة لثمو المييعاآت الخاصنة 
يخطوط إنتاجها الزثيسية. وییدو أن ليز كلييورن قد تمكنت من تصحيح 
الزا وتاج و مسنوظه تستمر كللاعب رئيسي فى مجال صستاعة الملاہمن التس لتماية 
لتقف - 


أسثلة لمناشقشة الحالة : 
١‏ - ما ھی العو امل اقتی أدت إل تجاح لیز گليبورن ؟ 
۲ - ما ھی التخییر ات التی آجر تھا الشركة مؤخرا على استراتیجیتها ؟ و اذا 
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الفصل السايح 
استراتيجية التنافس والسينة الصغاعية 


> سس ر س د و سے ےہ پس س کد سے 


حالة افتثتاحية : 
خر وب الھائیور The Burger FYares j>‏ : 

خلال عقد التسعيتات . اشتدت حده النافسة حول العملاء في مجال اة 
الأطعمة السريعة الذي كان قد وصل إلى درجة عالية من التضج والتشيع » 
و خاصة بین شر گات الهاميو ر جر الختلقة . وقد وجدت «ماکدوتالدز» اند 
هذه الصسناعة تفسها تحث ضغوط قرية الحفاظ على هامش ربحها فى بيئة تعج 
باندلاع الحروب الدورية السعرية نظراً لانخفاض أسعار الأطعمة السريعة 
پشکل کبیر ۔ ولقد أشعلت ستاگوبل» حرب أسعار گبيرة عندما قدمت وچیتها 
اتی آسمتها تاکو مقابل ۹ 5 دولار»الأمر الذى دقع ماکدوتالذز ومنتچین 
اخرین مٹل ہر جر كنج وويتدى إلي إيجاد طرق لخفض تكاليقهم وأسعارهم. 
ية للستاقعبة على الأسمار » أل رمت هذه الظر وق كل منتجي الهاميور جز 
على أن پتعلموا كيف ينتجون هامبور جر رخص . ومن تم تخفيض أسعارهم. 

ومع ما تقدمه الآن مطاعم الوجبات السريعة من أسعار متشابهة» انتقل 
ريز قى التافسة بين منتجى الهامبور جر على چو ائب أخری من منتجاتهم . 
اولاء اتجه المتتجون الكيار إلى طرح أقراص يحجم أكبر من الهامبور جر . 
ولقد أطلق الشرارة الأولى فى هذا آلمجال شرکةۀ بر جر گئج؛ والتی مازالت 
تشن حملة كبيرء للاستهواذ على تصيب أكبر من حصص السوق على حساب 
ماکدونالدز . وقی عام ۱۹۹٤‏ أضافت بر جر كتج أوقية اة من اللحم البقرى 
إلى قر ص اليامبور جر الذى كان يقد ور لله د به , أو شيةء وأثبعت خاك 
بإطلاق حملة إعلاتية مكثفة ترنكز على شعار يقول «تناول الهامبور جر الذى 
لنت خقك ۽ وقد وجهت هذه الحملة إلي أقراص ماکدونالدز رائتی کان يقل 
نها بتسية ١‏ قى عام .1۹۹١‏ وتتيجة لذلك» أعلنت ماكدوتالدز فى ماي 
١14‏ آنها تعتزم زياد أقراصها ينسبة ۲١‏ : فی رذ على التعدیات الى 
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Tak‏ االقصىل االسايح: ست انييية التتاض رالبيئة الحستاصية 


تا رک وی کی یی بزالتى تقح داعا فة خامیر ن جن كيو رة 
اور المت تاع تھا شسار سا چا بحت عن اللحح الحقر_ چك ای آگتباآنه حخصية سر 
السوق فى الثمانيتيات). 

ويعتبر زيادة وزن أقراص الهاميورجر جاتاً واحدآً من جواتنب 
استر اتيجية التناشض شي مجال صناعة اللأطعمة السريعة. ويتجة منتجو 
الهامبورجر الكيار إلى الاستمرار قى تجربة وتحسين أتواع جديدة من 
الهامبور جر لجذب العملاء - مثل هامبور جر مع إضاقة الجبن» أو لحم 
الختز ير أو الخضراوات والتوايل. كما يجرب هولاع النتجون أيضاً تقديم 
الوجية الكاملةء وكما هو الحال مع ماکدونالدز التي تطر حم ما يسس 
ب«الو جبات القيمة» رذللك بغر صن تقدذيم مز ايا تنذاقسية لجذب العمالاء . 

EEN‏ اَن التسر ق علي متييعة المناقة السادزرة عن النتجين ألا شر دن 
لاطعمة السريعة» مثل هو لاء التشخصصون فى الدجاج أو الأطعمة المكسيكية: 
قد ادى بمنتجى الهاميور جر إلى زيادة محتوي قرائمهم . وعلى سبيل الثال + 
اتجهت ساكدونالدز إلى تقديم أطباق الدجاج والبيتزا والسلاطات » كما تسح 
لطاعمها بتقديم الوجبات وفق غللب الز اشن . وعطى سبيل التال » تحتو ى غانثة 
ام ماکدوتالدز ی e‏ جراد اليح ء grr‏ ا الكانته 
ا اجرد التتافسية قى المجال الفاغ . 


وقد تبتت کل من بر جر كنج وماکدونالدز استراتيچية خناضية أخرى » ألا 
N‏ 
i CSL N‏ ا ناکد و فار خا ا 
الخصيو ص قا مت باقتتاح مثات من المطاعم ق مواق جدذيذة متل محطات الخاز. 
و التاڪخر الشير 2ه و قد گائت جميخها مز بحة و قد ساحدت الشر عة حلي حمايهة 
حستها من السوق والحفاظ على هامش الر بح الخاصن يها. 

أخيرأء ومن الجواتب الر تيسية للاستر اتيجيات الئناقسية لنتجى الهاسبو ر بجر 
جایت جمد کی ا اده من عدر اتهم وڪ i E ER WES‏ 
OE EY o E ED EE EE‏ لدل 
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القصل اتسابع : استر اتيجية التنافس و البيثة الصناعية E‏ 


عملياتها فى الخار ج وفى مجال صئاعة اللأطعمة السريعة التى وصلت لدذر جة 
النضو ج ء جد أن العمل على تطوير اسثرايتجيات تنافسية جديدة لاتقاد هجمات 
الشر كات الأ خر يى داخل المجال الصناعى ولحساية دعم اللمز ايا التناقسية» يعد 
يمثاية مهام الا تهائية أو مستمرة للمدير ين اللاستراتيجيسن . 


رۇيڭ ژگامAl CTverview‏ : 
تناو لتا قى الفصل السادس الأأنواع المختلفة من استراتيجيات مستوى النشاط 
العامة التي يمكن للشر كات أن تتيناها للحصول على مز ايا تثاضية والتفوق على 
منافسيهم . وإذا ما وفق المديرون الاستراتيجيين إلى تطوير استراتيجيات عامة 
ناجحة على مستوی النشاط » فسوف یجدون اتقسهم فى مواجهة موطضو ج 
حرج آخر وهو: كيفية اختيار التكتيكات التنافسية المتاسية وافناورات المر ثبطة 
بمركز ووضع الشركة من أجل ترسيخ مزاياها التتافسية على مدار الوقت قى 
بيات صناعية سختلفة . وكما تشير التاقشات الت دارت حول الناضعة قي مجال 

صناعة الل طعمة السريعةء قسوق نستعر ض ذلك الموضو ع فى هذا الفصل . 

آولا؛ سن ركز على كيفية محاولة الشر كات فى الصتاعات المجزأة تطورير 
الست اتيجيات التنافسية الت تذعم استر_اتيجيتها العامة . ثائياء سوق نتتاول 
التحديات المرتبطة بتطظو ير المز ايا التتاقسية فى مر حلتى الهد والتمو. ثالثا؛ 
صو ف نهاو ل الو قو فقه على طييسة الحلاقات التتافسية فى الصناعات افتى تمر 
بمر حلة التضسو ج . وهقا ستركز على قدرة مجموعة من الشركات التى تتبنى 
استز اتيجيات تتاقسية عامة ناجحة (إمتل السلاسل الر ثيسية لیر جر ): على 
استخدام مجموعة متئوعة من التكتيكات التتافسية والتاورات لا دار ة المستو ى 
العالى من التناضس الذي يسود مثل هذء الصناعات. أخيرأء سوف تقوم بتشقيم 
اداو = الت ستر اتيجية الئتافسية الساعمة للضر_كة قى التصناعات التي تعر بعر حلة 
الهبوطط ء حيث فكون النافسة شديدة نظرآ لاتخفاض نسبة الطلب فى الأسواق 
آو انهيارها. وفى نهاية هذا الفصل» سوف تدرك ان السعى الموفق وراع تيتى 
استز أتيجية عامة يعتمد على اختيازر استر اتيجية التتاضس الصسحيجة لرآدارة الييئة 
الصتاعية 
الاستر اتيجيات فى الصتاعات المچز Îة :strategies in fragmented indusirîes‏ 

تالق الاعات الجر أ3 مرن حدد كيير من افشر_كات سشيرة ومتومطة 
الحجح . وعلى سيل المقال » لازال متاعة حأجير أشرخة الفينير صتاعة 
مخز اة جذاء كلك الحال مغ صناعة المطاعم : و صتاعة الخدعات القائوئية. 
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Ta‏ لقصل السابم: استر اتَيجية التناض والبينة السناعية 


وهناك أسياب كثيرة وراء احتواء السثاعة حلى كثير من الشر كات السشيرة 
يدا من عدد قلي مر الشر كات الكبير5. في يع الصستاعات هتاك القليل مر 
اقتصساد رات الحجح الكييرة :+ لذا فان الشر كات الكيير 5 لين لذييا سير < يالقاآر نة 
مع المتشآت الصغيرة. وقي الحقيقةء هناك يعض الصناعات التى تفتقد إلى 
اقتصساديات الحجم الكبير ة. قتا : هناك الكثير من المشتر ين الو طنيين يفضلون 
التعاسل سع الوكاللات العقار ية المحلية: تظرا لا يتسو رونه من امتلاكيم معرقة 
محلية أفضل مما لدى السلاسل الوطتية فى المجال. و تسن الشي ع بااتسية 
لصتاحة اطاحم :¿ حيت يقضل كثر معن العسلاء الأاشلوب اتشر د. الاسم 
المحلي. : وباو ضافة إلى افثقاد اقتصاآدنآات الككم »± تتميز اتكثير من الصسناعات 
المجزأة بعدم صعوبة عوائق الدخول (والدخول الجديد بيقى الصناعة مجزأة). 
وتعد صناعة المطاعم مثالا جيدأً على هذا الموقف ء إذ أن تكاليف افنتاح مطحم 
جديد تعتبر معتدلة جدا ويمكن أن يتحملها صاحب مشر وع واحد» أيضاً فان 
تكالبت التفل العالية يمشن أن تبقي الصناحة گي مجال الاعات المجزأةء وقد 
کو ر هذا السنوب هي الزأكتر كفاءة اصاا اتاج ج الو قليمية اواشباج 
1 حتياجات العملدء فى مجال نشاط الأسمتت . أخيرأً قد تكون الصثاعة مجزاة 
يان أعخياجات العمل*ء تتم بالت خسن ء الأمر الذي يترتب عليه الاقتصار 
على إنتاج كميات صغيرة من التتجاتء ومن لم لايوجد فرصة اتناج كميات 
كبيرة للوفاء باحتيآجات السوق . 

و تساهم تلك العوامل قى فر الأستراتيجية التتافسية باتنسية لبعض 
السناعات اللجرأدء وتبرز استراتيجية التر كيز کاشتیار اآساسین: و قدت 
E E A SEE EES‏ لإ“ تحاضفات عمجمو حا السماك > 
و احتیاجاتهم | و تتعا لتاثير النطقة الجخر اشية: ولذلك تنجد ان الكثير من 
الشر كات الصشيرة المتخضصسصة تدير عملياتها داخل شر ائح السوق المحلية أف 
الإ #ابةية ۔ وئتدر ج کل أتواع المنتجات المصثعة بناء على طلب العميل مثل 
الگخات : و الما یفن :۽ و القبعات : وأحذية الیو ت ۽ تخا شد ع فة » و ذلك الحا 
سع عمليات الخدمات الصقيرة ة التى تتولى احتياجات معينة للمسته لكين ستل 
الغاسل والطاعم وأندية الصحة ومحلات تأجير الأثاث > وجه عام قان 
شر كات الخدمة تشكل الجر ء ال لأكير من المنشآت فى الصناعات المجزاةء نظرا 
لأتها توفر خدمات شخسية للعسلاءء لدا يجب أن تكو ن اس تجاباتها متابة 
اڈ حتیاجات شو ا ع السات ع . 


ويتطلع المديرون الاستراتيجيون لاكتساب وئحقق مزآيا التكلفة من خلال 
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المقسل الساي ايع استن_اتيجية التتافعى و البيثة المصتتاسية Ta‏ 


تبثي استر اتیجية التكلفة النخفضةء آو مز ايا تدعيم المييعات والايرادات لمرتبملة 
بالتمييت + وذلك سن خلال د تجتب اللشكلات التى تقترن يالصناعة المجزأة, 
و نظرا لاان عوائد [دماج اقستاعة الجزاء اليا ما تكو ز, متخمة » لذلك نلاحظ 
خلال التلاتین ستة الآّخیرء اتجاء شرکات کثیرة آل تطویر استرزاآتیچیات 
تنافسية ار دماج الستاعات الج رأة ۔ حذء الشر کات تشمل قیما ییتھا متا جر گبير.ة 
مثل وول مارت» وسیزر» چ سى بنى ء وسلاسل الأطعمة السريعة مثل 

عاکدوئالدڙ و پر جر کچ : وسللاسل جير أشرطة الفیدیو مثل يلوك باستر ء 
و مسلاسل الأثدية اللصسحية: فشلاأ عن عمحلات الحياتة وا لحامين 
والستشار ین ۔ ولگی تتمگن جذه الشر کات من النعو ۽ تعر ير حاخاتها: - 
تيح من الر واد الصستاعيين : فانه يتعين عليها الا لتجاء إلى ثلاث استر اتيجيات 
تناقسية عامة وهى: )١[‏ الحطلقات المترابطة. )١(‏ اللامتياز . (۳) الاندماج 
قى . 
السلسلة چchaînin‏ : 

تتینی شر کات ستل و ول مارت و میداس انتر تاشو تال استر آتيجية «الطلفات 

الترابطة» لتحقيق المز ايا المرتبطة بر يادة التكلقة. ونتجه هذه الشركات إلى 
شبکات من اللداقذ الد ر ابطة بحیت تعمل کیان تجار ی کپیر مورحد. 

ن القوة الشر ائية المذهلة التى تمتتكها تلك الشر كات من خلال سلاسل 
E bb‏ قی جمیع آر چاء البالاد» تمتح تلك الشر كات القدرة على 
التفاو ن مع مور ديهم من اجل الحصول علي ت تخقیصضات کبر چ فی الا سعار : 
مر الذي يتر تب عليه تعر يز سز اياعا التتاقسية . وتتفلب هذه الشر گات عط 
عوائق تكاليف النقل العالية من خلال إنشاء مراكز توزيع اقليمية» من شأنها 
ااا تصاهم فى الاقتصاد قى تكاليف المخزون وتعظم مستوي الاستجاية 
حتیا۔جات المتاجر و العسلاء وتا هو تخصص وول مارت). وأخيراً ولیس 
ارا آدر گت هذه الش ر گات اقتصاديات الحجم الكبير من خلال الاقتسام 
والمشاركة فى الهارات الزآدارية عبر حدود السلملةء ومن خلال الإعلان على 
مستو یی القطر بدلا من التر گیز على اللستو ی المحلى . 
اللاهتياز Franchising‏ 3 


تبعت آل ايا ا التتاضية ر أمتر اتتجية الثشا س ات تستخدم اتغاقبات کق 
ال"متياز ء بالتسية للشر كات اتير ج قى الستاعات المجرأة شما شو الحال ضهم 
عماکدوتالدز او «ستشر ی ۲١‏ ريال [ستیت» . وقي مجال متح الا"متياز ا 
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Tah‏ القصل. السابم: أست_اتيجنة التتاقس ر البيئة الصاحية 


صساحب اللامتياز (الأصل) الشخص أو الكيان الممتوح له الامتياز الحق فى 
استخدام اسم ([الأصل) وسمعتة ومهارته العملية فى موقع او منطقة سعيتة. 
و اذا عا قاع المستو ج له ال" هتار بذور ادير » قإاته يجب فى هذء الحائة تحفيز ه 
بقوة لادارة دفة العمل والتحكم فيه عن كشب والتآكد باستمرار من ضمان 
جودة العسل حتى يمكن دائماً الوقاء باحتياجات العملاء. مثل هذا التحقيز يحد 
أمراً علي جانب من اللأهمية فى استراتيجية التمييز » حيث آته من المهم بمكان 
للشر_كة ان تحافظ على ثفردها. إن صعوية استمر ار التحكم فى كثير من الئاف 
الصغيرة يعد واحداً من الأسباب التى تؤدي إلى تجزئة الصناحات » والذى 
يجب الحر ص على إدارتها وفى نفس الوقت الحفاظ على تقر دها. وللاشك أن 
الامتياز بحل هذه المشكلة. باللامشافة إلى ذلك يقلل الامتياز من الأعباء المالية 
المر تيطة يالتوسم السريع مما يهبي الأأجواء لتحقيق تمو سريع للشركة. 
وأخيراء يمكن للشركات الكبيرة المتميزة أن تجنى ثمار الحملات الإ علاتية على 
تطاق واسمعء وكذلك تحقيق مبدأ اللاقتصاد فى عمليات الشراء واللإدارة 
والتوزيعء ولك ما تقوم ماكدونالدز بإتجازء بكفاءة عالية . وقي الحقيقة 
ةد ماخدوتالدز أن تسعى وزاء تبني ريادة التكلفة والتمييز بشكل متزامن 
تظر أ لأن حق الامتياز يسمح بالتحكم فى التكاليف على اللستوى اللمحلى : فطلا 
عن تحقيق التمييز من خلال تسو يق المنقجات على المستو ي القوسى . 
الاتدساج îÎضظq Horizontal Merger‏ : 

لقد اختارتا شرکات مل "إنهاوزر - بوش" و"ویلارد دیبار تمت 
ستو رز”» و"بلوك باستراتتر - تينمنت”. استراتيجية مستوى النشاط المر تيطة 
باالاندماج الأفقى و ذلك بغر ض تعزيز وتقوية صناعاتها الخاصة. وعلطى سبيل 
اثال » قامت ويلار د يتر تيب اندماج سلسلة من الاجر الإاقليعية من اجل تكو ين 
شر كة و طتية. ويمقدوز الشركات تحقيق وإدر الك اقتصادیات الحجح او تاعس 
سوق وطنية لنتجاتها من خلال تبتى الاندماج الاأققى . وتتيجة لذلك تستطيح 
تلك الشر_ کات تیت رريادة التكلفة ا استراتيجية الثمييز او كلاهما معا 

ان التحدى الذي يواجه الصثاحة الجر أة يتمثل فى اختبار الوساتل الاك 
علائمة سواء كانت - اللامتياز » الحلقات المترابطةء أو اللاندماج الأققى- و ذلك 
التغلب على السوق المجزأة» حتى يمكن إدراك الزايا التتاقسية المر نوله 
پاستٹراتیجیات ستو ی النشاط المختلفة. وبيدو اته من الصعب أن تفكر قى أا 
انشطة خدمات علی مستوی کبیر » سواء کاتته ش رکات استشا رات ومحانبه 
أو الاتشطة العنية بال و فاء بأقل واصشر احتياجات العملاء مثل محلات التجلة 
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القصسل المسايم: استراتيجية التئأقس و البيلة الستاعية 2 


ووش صسياتة السيار_اآت :> E‏ ات تکون قد سلکت طر یق الا"ندماج من خلال 
تفت استر اتيجيات الحلقات الثر ايطة ام حى الث عتياد . 


الاستراتيجيات فى الصناعات التي تمر بمرطتى المهد والثمو: 
تنش الصناعات التى تمر بمر حلة المهد بشكل تموذجي من خلال عمثيات 
التتحديث و التطوير التى تقوم بها الشركات الرائدة التى تأخذ حادة قصب 
السبق فى الااسواق الجديدة. وعطی سبیل المثال ؛ نجد ان آبل هی الت او جدت 
سوق الحاسبات الشتصسية؛ وآوجدت زیر وکس سوق آلات التسخ 
والتصويرء وآنشآت ماكدوتالدز سوق الأطسة السريسة. وفى مسظم السالات 
تستطيع الشركة الرائدة أن تحقق أرباحآ ضخمة فى بداية الأمر سن و راع 
عمليات التحديث التي تقوم بها نظرآ لأنها تون فى تلاك الآونة الشركة الو حيد: 
امالكة للتتج معين فى مجال صتاعى معين لفترة من الو قت . و على سبيل المثال ء 
تمتعت ایل باحتگار قعلى لقسه ق قيال دخول آی ہی آم لسنوق الحاسبات 

الشخةقصسية عام ااا - و سسکا ڈ پر وگن على نض الئوال دة عة حشر 
عاماً قبل ان تنتهى فاعلية پراءة الاختراع التی تمتعٹ بیا زیر وگس والتی 
خققت عت [فر خا أرياخا شخمة: 

إلا أن الأرياح افعالية التى يحققها امجددون تجذب القلدون الحتملون 
وف اا بال ضافة [لی الشر کات التي تذخا السوری قيما بعد. 
ETT‏ مئتچو الو چه آلكاتية الموري ۾ أشاع هر و ر الصيتاخة بهر حلة التمي + وقد 
یودی ذلك [لی فتدان الشركة الرائدة مركز ها التناقسى اللتقدم . ويو ضح الشكل 
)١/۷(‏ كيفية تدهور معدل الأرباح الذى يتمتع به المجدد فى مجال صتاعى أثتاء 
مر خلة الميذ: و لك عند سا يتز احم ويتهافت القلدون لى السرفق اناع سر حلة 
النموء وهكتاء نجد أن المرکز الاحتگاری لآبل الذي تمتست به تيعس الوقت 
a ST RE OEE ES ESE E,‏ 
اا وعقب اتتهاء ETE‏ الاختراع ET‏ زیر وکس 
تیر | من القلدين » ركان بعحضا متهم مثل كائون وريكو من الشر كات التاجحة 
جدا في هذا المجال . وأيضاً فى مجال الأطعمة السريعة» آدی نجاح ماکدوتالدز 
الميكر إلي جنب المقلدين بسا فيهم بر جر كنج ؛ وويتدي وصاتعى أطععة 
آخر ين . 

ولاتزال شرکات مل زیر وکس وماکدوتالدز فى منز لة القاضين الكيار 
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T1.‏ القصسل السابع: استر_اتيجية التناقس و البيثة الحستاعية 
ير خم تدهو ر تصيبهم من حصصن السوق . وهئالك مجددون أوائل لم يكن 
الحظ حليفا ليم . وعلى سبيل الال فى منتصف السبعینات كانت شر كة ۲)64 
تش أو ر طو د الفا حصة لضو ثية المسر_و فة ياسم E‏ ت e HEA‏ و قت اتر ڌا 
التقدء الا كتر أهفية فی فچال الطب از شاک مثذ اكتشاف ات عة اکس + یٹ 
ان القاحصة الضوئية كانت تأخذ صورة ثلاثية الأأبعاد الجسم وزغم آن 
شر گة 18۸1 كاتنت هى الشركة الرائدة فى هذا المجال » ال" اتيا اتخذت مر قق 
متفر ج من القلدين . ورمنهم جنرال الكتريك التي استولت على السوق من عذه 


شکل رقم )٩/۷[‏ 
كيفية التنافس حول أرباح الشركة المبتكرة 


انين في لسر 4 ا 


الو قت 


کا چک فصن ی یی س ع 
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الفط الممابم: : سفت انيجية ة التفافس والتنئة الصتاجدة 1 


الشركة واستأثر ت پها: حتى انسحبت شر كة 18M‏ فى نهاية المطاف من صوق 
«الگات» ای مصستيل التمانينات . و علي تشم النوال ء سارت باو هان : التى 
اخترعت الة الجيب المحاسبة: ثم وقفت تشاهد تکساس انستر ومتت وهي تقطق 
خسار هذا الابتگار على المدى الطويلء ذلك گائت شرگة رویال گروان کول 
ھی اول من قدم آتواع الکر اا منخفضة السعرات ؛» ولكن تولى حصاد الأر باح 
المترتبة على هذا الاختراع كلا من كوكاكولا ويبيسيى . وهكذا قد تجد أن 
صاحب المسبق قد يخر ج خاسرأً لصلحة صاحب الو جة الثائية كلما حمسي رطيس 
المتاضسة فى المجال الصئاعى . 

ومع حتمية حدوث المحاكاء والتقليدء يكون اللوضوح الرثيسي يالتسية 
للشر_كة ابتك رة فى المجال الصتاعى » الذي يمر بمر حلة الهد متجسدا قى كيفة 
استغلال عمليات التحديت لبناء مزايا تناقسية على المدى الطویل» ترتكز على 
النكاقة ا1 تشفهة أ ف التمييز . ويتوافر لذج ۽ ألشر كة اٿ خپار اتا سن 
الأستراتيجيات: )١(‏ تئمية او تطوير تسويق الايتكار بنقسها. (۴) تسويق 
اللابتكار بالآاشتر اك مع شرگات اخر ی من خلال تحائف اسٹرائیچی او 
مشر و عات مشثركة. إ(۳) آلتر خيصن يالا بتكار للتخرين رتراك مسئوليات 
تما وور الد وق آوم. 

يعتمد الخيار التمو ذجى للاستر اتيجية على الإ جابات الخاصة بقلاثة اسثلة. 
أو : هل تمتلك الشركة الجددة الخيار الثم دجي لأمستغلال الد بكار وتحقيق 
ال انا التناقسية؟ تاتياء ما مدي الصسعوية آألتي بور اجييا المفلذون "سئس اخ 
عمليات الابتكار » بمعنى اخر ء ما مدى صعوبة عوائق المحاكاة؟ وثالقاء هل 
هناك منافسون أقوياء بمقدورهم محاكاة الأبتكار بسرحة؟. ولاشك اننا نحتاج 
الى الاجابة على هذه الاسظلة التا<ثة قبل الشرو ع فى متاقشة الاختيار المثالى 
لا ستر_ اتعحية التحدذيط . 
الصو ل المگمذة Complementary Assets‏ : 

و کے تاک السا سين المطلو ية ستفاد ا اد تقار الجذين سا شح آ تسات الو ايا 
التتاقمسية بناج . وف تفل اکثر ال مكاتات ا اة أهمية هى تسهيادت التصسنيم 
المتاة ةة القادذر ة حل التعامل هح معدال الصو آلسر يع فى طلبات العم لاء صح 
الحفاظ على جو دة المتتج العالمية. إن الحالة الفنية المتطورة اتسهيلات التصتيع 
تمقح القائم بعملية الابثكار القدرة على التحرك السريع مسترشدا بمنحتى الخيرة 
دون مواجهة اختناقآات فى عملية النتاج أو مشكلات فيما يختصصس بجو دة المتنج . 
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TTT‏ الفصىل السابم: اسر اتيجية التناض والييئة الستاحية 

إن العجز فى الوقاء بتلك الاحتياجات بسيب هذه المشكلات يهي القرصة 
للم قلدين لذ خو السورة . و علي سییل انال :۽ استططلاعت کو سباك تق تة نعو 
سز یع فی السوق اعتمادا على الحاسبات الت شصية «15-6008.: خاال 
التمتعتات ا و ذلك لی حساب رائدة المتتج آی یی آم : »> و قت حدت ذلك جذ جك 
بيز ة لان 18M‏ اشتقرت إلى الحالة الفنية المتطو رة لتسهيلات التصنيمع ليناء 
حاسبات متخقسمة التكلفة » بيتما كانت كو مبااك تستلك ذلك . 

تش تمل الإ مكانات اللمكملة ايضا على حق المعرقة قى التسويق » وقريق 
فییعآات بتميرٌ بالتشامة : وصسهولة ورود شیگات الترز يع + فضا“ ر خدمات ما 
يعد البيع وشبكة الدعم . . و الاشك ان گل تلت ال مگاتات تساعد البتکر عطی يتاع 
واد ساء الو لاء للمار كة: قضلا انه تساعدذء على إدراك وتحقيق عمليات 
اخثر او السوق بسر هة وفي اللقابل تو دی الز ادات النائجة قي الحجح الى 
No E‏ 

ن إتماء وتطرير مثل هذء الإمكانات الكملة يمد مكلقا جا وتحثاج 

الات فن رة لاه و عمليات حقن برؤوس اموال كبيرة لهد 
اتر ض - و هتا يكمن سيب خسارة أصحاب السيق : E DE‏ 
الذين عادة مایگوتون شركات كبيرة وناجحة تستحوذ حلي مسرارد ضخغة 
ساعد على تقرية مر كز ها قي مجال الصستاعة الجديدة بسر عة و تعت کا سن 
شر کتا سیو لت باکار د و شرع اح ستاب“ و اضنحا على الش ر گات التى يسكن أن 
تتحر ك بسر عة كى تقيد من القر صن السانحة» عتدما تتمكن الشر كات الا خر 
من افتتاج اسوق جديدة انتجاتهاء كسا هر الحال مع الأأقراصن الدمجة او 
اقز اصن القلمر بي «رممدا۴ه . وفی عام ۱۹۹٩‏ شرعت هیو لیت باکارد فی إنتاج 
حاسيات شكصية د خلت مال التآفسة مياشر_5 سم خاسیات گے میا + 181 : 
وآبل التی كائت تمثل صاحبة السبق فى هذا المجال 
مدي صعوبة عوائق المحاكاة : 

لقد تعر نا لعو اثق الحاكاة فى القصسل المرايع » وذلك عتدما تتاو فنا بالنقاش 
فد ستاتة و قو ة المر ايا التتا فة . و گما نتذكر خان عرائق المحاكاة هى العوامل 
التى تمنع المتاقسين من تفليد الكفاءات التميزة الشركة. أيضاآ تحول عوافق 
اللمحاكاء بين اتا سن : صنو صا متتجو الو ية الثائية أو آلو جات المتايعة عن 
محاگ اء عملدات التحدیت ائتے قامت يھا اشر كة. وير غم إمكانية استنساخ أف 
ابتكار ء إلا أنه كلما ار تفحت در جة صعوبة العوائق : استخزق المناقسو ن د قتا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصال السابم: استراتيجية التتافس و الييئة الستاعية Tar‏ 


اطول قى إنجاز عسملية المحاكاة۔ 

وتمتح عرائق المحاكاء للشر كة التى تقوم بعملية التجديد» وقتا لتحقيق الزايا 
التناقسية . وتعتبر براءات الاختراع سن بين العوائق الأكثر استخداما یما 
يختص بالحاكاء. و لقد تمکتت ز يرو كس من حساية افتقثيات الخاصة پالات 
النسخ الخاصسة بيا بترو ع واقية سن پراءات اللاخت راع : الأمر الذي ترتب 
عليه إرجاء أ محاولة تقليد لنتجاتها دة سبعة عشر عاماً. إلا أن ذلك لا يمتح 
سن المناورز_ة حول پر اع ات آل ختر اع ١‏ ولقد رضحت إحدى االدر_اسات ا LE‏ 
قد حدث مغ اكثر من ۸1١‏ من عمليات التحديث اللسجلة بمو جب يراعءات 
الاختراع خلال اربع ستوات . اما إذا اتسمت حماية الابتكار بالضعقء ققد 
تلجأ الشركة إلى محاولة : إبطاء عملي المحاكاء عن لر یق تطو یر منتجات جدیدة 
وإجراء ما یر تبط بها من عملیات فی إطار سر . ومن أشهر الش ر كات التى 
رت ات ایر م کرک کر اکر وای ساطت عا ر ر کی اوی 
ا جيال متعاقية. ولکن نجاح کوکاکولا فی هذا الشأن يعد أمرآً استشناثيا. ! 
قدرت دراسة قتاولت ماتة شر كة » أن اللعلومات التعاقة بقرار الشركة لإقتاج 
منتچ ر تیسی جدید غالا ما تكون معروفة لناشسیها فی خلال من ۱۲ إلى ١۸‏ 
شھر سن ثارریج اتخاٽ الق_ار_ الا صلی ۔ 
المتافسون القاد رين : 

وهم الشر كات التى تستطيع التحرك يسرعة لتقظيد ومحاكاء الشر كات 
الرائدة وتعتمد قدرة المناقسين علي تقليد الشر كات الرائدة على العاملين 
التاليين: )١(‏ مهارات البحث و التطوير )١( ٠.‏ التو صل إلى ال مكانات المكملة . 

يمكئا أن نقول بصفة عامةء أنه كلما ارتفع عدد التافسون القادرون على 
الوصول إلى يارات اترو اللرين امود الإامكانات اللمكملة الطلوبة 
محاكاء الابتكار » كلما امكن التو صل الى تحقيق عملية المحاكاة بشكل آسر ع ۔ 


وقي هذا السپاق يمکن ان تعزو ساز ات اليحث والتطوير لقدرة المنافضين 
علي حش تو جيد واستعر اض ال" بتار لا"ستكشاقت: طبيعتةه بسر عة من أجل 
تطو ير منختج مشابهة. ولتندير معا على سبيل الثآل : القاحصة الضوثية «كات 
مء » إن اشتر ت شر کة جی «ع٤G»‏ واحدة من أولى هذه القا حصات: الئى 
انتجتھا شر كة «اا۸عء وقام بعد ذلك خپر اھا آلقتبین يفحص و استکگاف هده 
الفاحصة بشكل معكوس » وبر غم التعقيد التقتى الذي يقترن به عتا المنتج > إلا 
أزر شر كة جي »0٤«‏ تمكنت من تطوين تسكتها الخاصة.: الأمر الذي سكن 
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شر گة چې من سرعة محاگاة شر گة «آااع» » رفي تياية الطاف سكنت سن 
اقصساء «آ۸4ع» کأکبر_ مور د للقاحصات الضرتية C41‏ . 

ويعتبر كل من الاصول المكملة » وإمكاتية وصول المناقسين إلى السوق : 
و حت اللعرقة المر تبطة بالتسو يق والبيعات » أو قدر ات التصسنيع من الحددات 
الرثيسية لعدللات المحاكاة. وعلى قرض أن القلدين يفتقرون إلى وجود 
ال مكاتات الكملةء فإنه يتعين عليهم فى هذه الحالة » ليس فقط محاكاة عملية 
آلا بتكآر_ » و لشن یتسین پیم ایا محاگاة ال مكاتاات اللمكملة الخاصة يالشر کات 
الميتكر_3 . ويعند ذلك أمراً مكلقاً جداء كما اكتشفته شر كة ” ٦‏ & ٣و“‏ عتدها 
حاو لته دخول اأسواق الحاسب اش خضسی عام ۱۹۸4ء حیث كانت تقتقر الى 
إمگائات التسو يق (قر بق البيعات وشيكة التو زيح)] الضر و رية لتدذعيم منتحا ت 
الحاسب الشخصى » إن الافشتكار إلى هذء الامگانات »ء وائوقت الذي تاخذء ليتاء 
ذلك يفسر جز ثيا لادا ويعد مر ور اربع ستوات سن دخوليا ذلك السوق ؛ 
تعرضت شر كة ايه تی & تی إلى خسار ت , ۲ پلیون دولار۔ ولم تظهر بعد 
کمناقن قوی ؛ 
استر اتیجیات التحدیت : 

يتشمن الجدول [1/۷)] ملخصا لتأثيز العوامل الثلاثة ك التي سيف از شارة 
إليهاء الامكاتات المكملةء؛ مدي صسعوية عرائق المحاكاة وقدرات الناضين على 
اختيار استر اتيجية التحديث . وتكتسب ال"ستراتيجية التتاضية لتطرير وتصسويق 
الا يتكار_ معني و فاعلية عتذما تتورقز العتاصبراتالية: 1( ااستللاآك البتكز 
للأمكانات اللكملة الضرورية لتطوير التحديث . (۴) ارتفاع درجة صعوبة 
محاكاة الاأبنكار . إ٣)‏ محدودية عدد الثاقسين القادر ين . وتهيي ال مكانات 
المكملة فرصة التطوير السر يع والترويج للابتكار . كما تمنح عوائق المحاكاة 
ثات ذر جة العو بة العالية و قتا ثلشركة المحدثة لتحقيق المز ايا التتاافسية: 


جدول رقم (۷) 
استراتيجيات تحقيق الأر باح من الايتكار 


هل يمتلك اليتكر عل | در جة صو بة عو الق | حدد الفاقسنن 
| ال مكاتات التقملة الطفربة؟ | 
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الفصل اتسابع: استر أتيجية التتاض والبيثة الصناعية 
وترسيخ عوائق دخول اكثر صلابة من خلال تحقيق الولاء للماركة أو الخيرة 
الر تكزة على ال ڑ ايا . كلما قل عذد الناقسون القادر ون » كلما تطص احتمال 
ای منهم فى تجثب عرائق المحاكاة ومن ثم سرعة محاكاة الابتگار . 

تكتسب الاسترائيجية التناضية لتطوير وتسوبق الابتكار بالاشتراك مع 
شركات أخري من خلال التحالف الأستراتيجى أر المشروعات الشتركة؛ 
معنى ويعدا اعمق بالنظر الي توافر العئاصر التالية: )١[‏ افنقار المجتكر الى 
الإمكانات المكملة. )١(‏ ارتفاع درجة صعوبة عوائق المحاكاة. ])٣(‏ وجود 
منافسون قادرون . وفى مثل هذه الظروف»ء يصبح الدخول فى نحالف مغ 
شركة اخرى تمتلك الز مكانات امرا ذو مغزي ؛ء يمعتى اخر : التحالف مع 
متافس قو ى . وغتن الئاحية الثظر ية يمكن ان نقول ان مل هذا التحالقا فد 
بكرن مفيدا للطر فين » ويستطيع كل شر يك ان يحقق ازرباعحا عالية؛ كان 
بستحيل عليه تحقيفها بمفر ده إن المحاولة التی قامت بها شر گة بودی شوب 
انترتاشوتال للتحرفه منفرذة . فى سييل الدخول لأسراق الو لأيات المنحدة 
الأمريكية بدلا من التحالف مع شركاء أمريكيون تور ها الاسئراتيجية من 
الواقع رقم (1/۷) حيث توضح المتافع المرتبطة بالتحالقات فيما يتعلق بالاستثمار 
السريع للابتكار 

وتكتسب اللأستراتيجية الثالثة »ألا وهى استراتيجية منح الامتياز معتى وبعدا 
احمڌہ لدى تواقر العناصر التالية: )١(‏ افتقار الشركة المحدثة للإمكانات المكملة. 
)١(‏ اتخفاض درجة صعوبة عوائق المحاكاة. )١(‏ وجود متاقسون أقوياء. إن 
المزاوچة إل انخقاسن در س صنو نة عواآئق الحاكاح ۽ ور جورت كتير هن 
المنافسين القادر ين ٠‏ يجعل من القليد أمراً محتوما شى الغالب. إن افتقار البتكر 
إلى الأمكانات المكملة يشير إلى أن المقلد سوف ينجح فى سرعة الاستحواذ على 
المزايا التناضسية للمبتكر . وبالنظر إلى تلك العوامل: وحيث أن الانتشار السريع 
لثقنية المحدث من خلال المحاكاة يعد أمراً محخوماًء إلا أنه يمكن للمحدث ان 
ينفاد ما يتر تب على ذلك من نتائج من خلال منح حق المتياز والتر خيس 
باستغلال نفتيته: اذ أن ا ااي سسا کی نمش الان رم 
انثشار تلك الثفتية. 
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أستراتيجية سن الواقع )0 
اقتتاح محلات بودی شوب بعد فوات الأوان 

فى عام ٠۹۷١‏ خطرت فكرة لإنينا روديك) ياقعة الزهور السابقة وصاحية 
فتدق غير فى جفوب انجلتراء» وتدور هذه الفكرة حول إزكاء المشاعر العاطغية | 
| ضد استخدام الحيوائات قى اخثبار مستحضرات التجميل ونشر موجه بيثية 
تسستهدفه التر كير علي اللتتحات الطبيسية . ولد أو ذلك لاتيتا بإنتاج مجمرعة 
صن کر یمات الیش رح والشامیو هات و التو سیو تات ت الصنو حة عن ر يوت الف اكية 
و الخضرآواته:: يدلا" من اللتتجات ‏ االضير أثية . ولم تكن منتجاتها شذه في حاجة إلى 
| تج ر يتها على الحيوانات . وش ر حت ر وديك فى بيع منتجائها الجديدة سن خلال 
محل صغير فى مدينة برايتون التي تقح على اليحر. ولقد فاقت التتاشج أكثر 
و قعاتها جمو حا إذ حقق خط إنتاجها من مستحضرات التجميل نجاحا فورياًء 
| وللاستفادة منه بدأآت فی متح امتیازات لاقتتاح محلات تدعی یودی شوب 
لتر ویج وبیع منتجاتها۔ وبحلول عام ۹۹۹۳ كان عناك آکثر من ۷۰۰ محل من 
هذه المحلات قى جميع أتحاء العالم » حققت حجماً من , العمبعات پر یو لے دت" 
سلیون دو اا - 

وفی بریطائیاء واوروباء ومن أجل الإسراع بمعدل تمو الشرخة؛ء تجأت | 
رو ديك یشگل آساسی إلى منح الامتياز ات الخاصة بمتاج رها من خلال التحالقات 
مع أقراد آو شرکات آخری. وقی معرشن مسعاها لدخول السوق الامر يكیة فی 
عام ۱۹۸۸ء قررت کون لھا متا جر ها المملركة: ران نکیج مول فو حبة التو عع 
فی حملیات صفح ال" هتيار ء ولك غذي كاتت خلة مكاقة . و ينز حصة آل شتا 
شرکات آمریکیة کبری تصل قی مجال مستحض رات التجمیل مل «إیستی 
لأودرء وليز لى ونكستر»» وجود الغرصة التى أتاحتها رودياك قى هذه الشريحة 

سن الوق التي تمتا يالنمو السز يع - وتحركت هذه الشركات بسر عة لتقليد | 
متَتچافا زٍ زو قفا : والذي لم يكن صسعيا من التاحية الفنية ء» م بدأت هذه الشر كات 
فی تسريق مستحصضر ات التجميل الطييعية الخاصة بها و على سبيل اتال : 
شر عت إیستی لااو در فی تشر منتجاتها من مس تحضر ات التجميل . واقتتحت 
وفنکستر «یاٹ آند بودی ورکس » من أجل ييع متتجائها الخااصة من مستحضرات 
ااتتجسيال . و گلا هذين اشر و عين قد آحر زا تجاعاً كيير_| واسكحو ذا فى تيب 
بير سن حعسسل السر ق 

وقی عام ١۹۹۰‏ أدركت روديك مدي خطورة التهيديدات الصسادرة عن 
مقلدیهاء ومن قم شر حت في التحر لك بسر عة تتح اعتياز ات تتعلق يصحالات جر دي 
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القصل الساابم: استر آخيجية التناقسى ر الييكة الحستاعية 
شو ته قي الو “يات التهدة:ء وتم على إثر ذلك اقتتاح أكثر من دا محلا فی عام 
44FT‏ 1 - و ہد شم ان تلك ملت قد احر زت نخاحاء ال ا م الكاحر فى افتتاحها 
أعطى القرصة النافسى ر وديك لترسيخ أسمائهم التجا؛ ريةء کما انهم تجحوا قى 
تجر ید منشاتها من سسة التفر د التي تمتعت پا منتجاتها فی أو روپا۔ هذا وتمشظل 
آلو “يات التحدة 3 كبر سوق عالية لستحضرات التجميل : و تعد مستحطنر_ات ا 


التجمسيل الطبية أسرع شراتح هذه السوق نمرا. ولاشك آن هذه الغلطة قد كلقت 
ود شو با يفتآعدن الدو ك راته. واذر كت ر وديلك اتهااختار ت ال ستر اتيجياة 
الخطا. فعتدما يكون المتتج المبتكر سهل التقليد ويو جد كثير من المتافسين القادر ين ء 
فلاشك أن الدخول فی تحالفات مع آخرین پسهم فی تسریع معدلات تطوير الفتج 
الكفحت ۔ 


لست ستراتيجية في الصناعات التي تمر بمرحلة التضج : 

تتيجة لشدة اللناقسة فى مرحلة الانتقاء والغربلة يتحول المجال الستاعى إلى 
مجال مدمج؛ء ولا تخضمع الصتاعة التى تمر بمر حلة النضج لسيطرة عدد 
صغیز من افشر کات الکیر چ ٠‏ وز غح ان الصتاعة قى مر حلة النضجح قد تحتو چ 
على كتير من الشر كات متو سطة الحجم : » والكتير من الشر كات الصغيرة 
ال'متخصصة. الا ان الشر كات الكير ى تحدد طبيعة المناضة فى المجال الصتاعى 
حيث أن تلك الشركات يمقدو رها التأثير على العو اسل التنافسية الشمسة. 
والحقيقة أن تلك الشر كات هى تلك النی نجحت فی تطوير أف ضف 
ال ستر اتيجيات العامة على مسثوي النشاط الئاعة. 

وبتهاية مر حلة الائققاء والخربلة تظهر مجموعة استراتيجية مكوتة من 
الشر كات التي تتبئى استر اتيجيات تتاقسية عامة مثشابهة فى نفس المجال 
الصناعى . و كما أوضحنا فى القصل السادس فإن کل الشر کات الت تتبنى 
استر اتیجيات منخقطضة النكلفة يمكن ان تتض متها محمو عة اأسثر اثيحية وراأحدة » 
أما كل الشر كات التى تتبن استر اتيجية الئمييز فاتها تشخ مجم ةه اس اة 
خر ی کما تشکل الش ر کات التی 3 تتيتي استر اتيحية انر كيز مجو صة الكة 

قرم الشر كات إفن ترج شنين مجال لاض راسد ية كتين 
استر_اتیجیات ممست ع الئنشاط ايعصضيها البعسن : وتعلے انها آنا أتجهت لتفير 
استر اتیجیتها: فإن ما تتخذء من اجر اعات قي ذا الصسدد قد يتير استجايات 
نتاقسية عن متاأضسيها فى مجم و عتها الأستر اتيجية» ومن قبل الشر كات سن 
عخجموعات أخرى » والنى قد تشعر ينو ع من التهديد نتيجة لتغبير الاسترائيجية. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TA‏ الفصل السايم: أستراتيجية التناشس والبيئة الصناعية 


وعلى سبيل الثال » نجد أن المنتج التميز الذى يشرع فى تخغيض أسعاره 
تتيجة لتبنيه تفتيات أكثر كفاءة من حيث النكلفة : فاته يذلك لا يدد فقط التتجون 
اللتميز ون الآّخرون قى مجموعتهء ولكنه ايضا يهدد الشر كات متخقضة التكلفة 
تتيجة لشعو رها يان هامشها التذافسى يتعر ض التاكل . وقد تتجه الشر كات 
الا خز ى إلى تغيير استراتيجياتها كرد فعل عطى ذلك اللموقفء وبتجلى ذلك 
باتجاء معخلمها لخفضى أسعارهاء كما يعدث حالياً فى صتاخة الحاسياتثه 
الششسسية. وهكذا نجد أن الطريقة التي تغير يها شركة واحدة أو تعدل 
استر اتيجية مستو ي التشاط الخاصة بها عطى سدار الوقت تؤثر على الطريقة 
التی تتعامل بھا الشر کات الا خر ی مم استراتیجیتها۔ وهكذا ومع ايتداء مر كلة 
التضج قى دوزة حياة الصتاعة تكون الشر كات قد تعلمت وادر كت مدي 
الاعتماد المتبادل لامر ائيجياتها. 

وى الحقيقة أن الموضوح الرتيسي الذى يواجه الشركات قى الصتاعة التى 
ثمر يمر حلة النضج يتجسد فى تبتى استرآتيجية متاشضة تسمح فى تقس الو قت 
لكل شر كة مستقلة يحماية مز اياها التنافسية مع الحفاظ على مستوى ربحية 
الصستاخة. ولن تولد أ استر_انيجية عامة ر بحا يفوق المهدل المخوسط : إذا ها 
كاتت العوامل التناقسية التى تحكم هذء الصسناعة تتميز بالقوة» بحيث تيدو 
الشركات وكأآنها تحت رحمة الدخلاء االحتملين » والموردون الأقوياء؛ 
والعملاء الأقوياء وعلم جرا. ونتيجة لذلك تجد أن الاستراتيجية التتافسية فى 
السناعات التي تمر بعر حلة النضج تتمحون حول تقهم وإدراك كيفية قيامح 
الشر كات الكبر ى يمحاولات جماعية لتقليصس قوة العوامل الخمسة من اجل 
الحفاظ على معدلآت الريحية لكل من الشركة والمجال المسذاعى جت . 

و تستطيع الشر كات التى تعتمد على بعضها البعض حماية مز اياها التتافسية 
وار باحھا من خلال تیتی تحر كات تناقسية؛ وتكتيكات معيئة اتقليصن حجم 
التهديد الناتج عن القوة التناقسية. وقي الاسام التالية» سوق لتقحص معا 
التحر كات و التكتيكات المختلقةء السعر ية نها و غير السعرية: التي تعتمدها 
الشركات - أولاأء لإاعاقة عملية الدخول إلى المجال الصتاعى » وثانياًء لتقليص 
مستو بى التناقس ذاخل اللمجال الصناعي . ثم بعد ذلك تنتقل لتاقشة الأساليب التى 
تتبعها الشر كات لاكتساب مزيد من التحكم والسيطرة على المور دين 
و المشتر ين . 
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شل (۳۷) 
أستر لتيجيات إعاقة الد كول إئي الصتاعات الثاجحة 


امستر_ اتیچیاات اعااقة الد خر ل 
1 11 اا ارت i‏ ت 1 


العافظةعلى طاقة 
اتتا جية اسشافية 


استراتيجيات إعاقة الدخول إلى الصتاعات الناجحة : 

بمقدور الش ر كات استخدام ثلاث طرق رئيسية لإاعاقة عمليات الدخول من 
قبل التافسين الحتملين » من ثم الحفاظ على ربحية الصتاعة وزيادتها. وبين 
الشكل ۷ر٣‏ هذه الطر ق و شي: تو سيخ خط اتنج : و تخفیصیر السعر > اللحاقظة 
على طاقة إتتاجية إضافية. 
تو سيع خط المنتج : 

نادراً ما يقتصر إتتاج الشركة على منتج واحد فقط . إذ أن معطم الشر كات 
فح يصب ر د E PE EE‏ تستهدف: شرائح مختلقة من 
السوق » وبذلك قإنهم يوسعون خطوط التثج . ومن اجل تقليصس خطر التهديد 
التاتج عن تيديدات دخول السوق ؛ احيانا تلجأ الشركات لتوسعة تطاق 
التتجات يخر ض تغطية مجموعة واسعة من الشراعح السو قية ر و و دچ ذلاف 
إلى تكوين عاثق دخول حيث يجد الناضسون المحتملون الأمر أكثر صعوية 
لدخ ول مجال سناع لايوجد به شرائح تسويقية غير مخطاة. وتلك 
ال تر اثيجية التي تتجسد قى تيئيى خط الزنتاج الواسم لتحتو تة دو ن دخول 
المتافسين تعرف باستراتيجية إكثار المنتج . 

وقد تعر ض كبار صساتعى السيارات الأمر يكيين لخطر دخول الشر كات 
اليابائية إلى شراثح السورق قي الو لايات المتحدةء تظرا لاتيم قد تباطتوا قى 
شغل شر ائح السيار ات الصسغير ة المشاضر 2 او ولم يتيتوا است ر اتیجية تو سيع خط 
انتج ). و لايسكن التماسس عذر أو ذر يعة اللصساتسين الأمر بكيين فى غذا الشآن › 

حيٿ آن لدیهم باع و خبرء طويلة فى تصتيع السيارات الصخيرة فى عملياتهم 

اة إذ كان يتعين عليهم روية الثخرة والعمل على سدها قبل عشزر 
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سفواته» ولكن تغلرتهم اتحسرت فى أن السيارات السضيرة تعتى آر احا 
صخي_ة. اسا فى سستاعة رجيات الزاقطار الكوتة عر الحيوب ء قعل الجاتب 
ال خد تجد ان الفافسة ترتكز على إنتاج اأنواع جديدة من الحبوب للوقاء 
بر_ یات الستهلكين الجديدة . وفكذا تنجد أن عدد تلك الئو عيات من الو ججات 
يتز ايد ويتصع » مما بتر تيه عليه زيادة در جة صعوبة دخول منافسین جدد فی 
هذه الشر يحة مرن الوق ۔ 

والشكل [ ۷ر ۳] يو ضح كيفية إسهام تو سيخ خط التتج فى إعاقة عمليات 
الدخول إلى المجال الصتاعى. إذ أنه يصور المساحة التى يحظها المتنج فى 
ستاحعة اللطاعم على يعدين: [1) الييتة والمحيط الذي يتراوح سن الوججات 
السريعة إلى تناول العشاء على ضوء الشمر ع . () توصية وجودة العام : 
والذى يتراوح من المتوسط إلى الممتاز . إن الدوائر التي تمل مساحة النقج 
التى تشغلها المطاعم تأخذ مو قغها على هذين البعذين . وهكذا تستطيع القول أن 
سا ذو تادز نحق مو قعا وسطاً قى الجودة فى مجال الو جبات السريعة ا 
الفجوة في مساحة انتج تتيح الغ ر صية أها م م خا محقمل او متاق سا1 
للدخرل إلى السرق ء والقيام يغار ات وشزوات. اما مساحة المنتح المظللة قتسثل 
المتاطق حيث يمكن الماعم الجديدة دخو ل السب وة ء و مع هذ أعاة أن شغلل 
الأأماكن الشاغرة فى الساحة الخاصة يالنتچ يؤدى إلى خلق عائق الدخول 
و يجعل من الصعب بالنسبة للشركة الجديدة آن شتحوذ على موضع قدم فى 
السوق وأتجعل من تفسها منتج متميز . 


شکل رقم (۳/۷) 
ٿو سيع خط اک ر e‏ 
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تخفيض الإأسعار : 

فی بعض الو اقف یمکن استخدام ال'مستر اتيجيات الر تبطة بالا سعار » بسا فى 
ذلك استراتيجية تخفيصض الأسعار » وذلك بغر ض الحيلولة دون دشول 
الشر گات الأخر ي الى المجال الصتاعى : مما بيترتب عليه حماية هوامش الربج 
الخاصة بالشركات فى ذلك المجال الصناعى . وعلى سبيل المثال » فإن وأحدة 
من استر ائیجیات تخفيض الأسعار هى أن یتم قر ضس سعر عائی فی بادیئ الاسر 
للمنتج لتحقيق أرياح قصيرة الأأجل: ويعدها تخقض الأسعار بشکل کبیر من 
أجل تدعيم نسیب الشركة من حصص السوق » و فى نفس الوقتا مثع دخول 
الشر كات التاقية اللمحتملة- وهكذا تبعت الشر كات التي لها مكانة في العال 
بإشارات للدخلاء المحتملين » مضمونها أن هذه الشركات ستلجاً إلى استخدام 
مز اياها التتافسية التخفيض اللأسعار للمستو ى الذى يصعب معه على الشر كات 
الجديدة تخطية تكاليفها. كذلك تسمح هذء الاستراتيجية السعر ية باالحاق يمتحنى 
الخبر ة ۽ تحقيق وأذراك اقتصاديات حجم فوية . و حيث أن التكاليق تتخفض 
مع إنخفاض اللأسعار قإنه يسكن الحفاخد على هوامش اثر بح . 

ومع ذلك فإن هذه الاستراتيجية من المحتمل ألا تمتع دخول التافسين 
الأقوياء اللحت ماين ء وهم غالبا الشر كات اثر اسخة التي تحاوا إبحاد قر صر 
استثمار ية مر بحة فى مجالاات صناعية اخر ى : فمثلا يصعب لينا آن نتصور 
أن شر كة ”ٹر ام" تخشی دخول مجال صناعى لان الشر كات العاملة فى هذا 
المجال تهدد بتخفيسى التأسعار ء إذ أن شركة متلها تمتلك الموارد الئى تمكنها من 
تحمل ای خساٹر علی المدی القصیر ۔ ولقد اعتز ی هیولت باگار د یحص 
المخاوف والغقلق حيال دخول محال حتتاعة الحاسبات الث خصية التي تتسم 
بحدة اللنآقفسة؛ء وثلك بالتظر الى ما تمتلكه من الكفاءات الثميز ة التى تتسم 
بالقوة» وسن ثم ؛ ر بما تقتضى مصللحة الشر كات التي لها مكائة قى هذا المجال 
قیول دخلاء جدد مع التخلى عن طيب خاطر عن حصة من تصيبها فى السوق 
بشكل تدريجى لصالح الدخلاء الجدد ءوذلك الحيلولة دون تشوب حرب 
اسعار اذا كان ذلك محتمل. 


وتشير الأدلة والبراهين على أن الشركات تتجه أولاً إلى كشط أو قشد 
السوق وتف رض أسعاراً عالية خلال مرحلة النمو لتعظيم الاأر باح على المدى 
القصير . ثم تيداً قى التحرك مستهدقة زيادة نصييها من حصص السوق مع 
فر ض أسعار منخفضة للتوسع يسر عة فى السوق ء وتدعيم ممعتهاء وئحقيق 
اقتصادياأت الحجم ء وتخقيض الثكاليف » قضلاً عن إعاقة من يحاول 
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الد حول من الشر_ كات اللناضة 
چ تتت سا | بتكل التاف بالقطاے: تتچهة الشر ك اس الت ليا سكانة في الجال 


الصستاحي الى فط الااسعاز ENE E‏ و اتتخليې عر تصیبه سر 
حصص السوق يغرض خلق بيثة صناعية مستقرةء كما يمكنها الاعتماد على 
التكتيكات التتافسية غير السعرية: ۾ هئل نويع و تمییز انتج » و كذلك لتعظيم 
الأرباح على المدى الطريل. و في فته الحالة: تصيح المافسة غير السعرية 
الق ا دة الر تينية للتتاقس داخل الجال الصا صي : و س ار جح أن ENE‏ 
الأسعار فى الار تفاع ختما انجهت الناقسة الى االأستقر ار . وهكذا نهد ان 
المتكتيكات التتافسية سل التسعير وشمييز انتج کلاععا ير تبط بہالصناعات التى 
ثمر بمرحلة التضج» وتا تتخذ القرارات التناقسية لتعظيم عوائد الاستراتيجية 
الساهة للشر_كة. ر صستاحة السقر جو ء التى تذقشها الاستراتيجية من الواقع رقم 
٠ (‏ ققدم مالا على کیف وم تی یکن أن م الش ر کات كلا من 

ت السعر ية و قير السعرية لاء عراثق الدخرل التى تمتع الدخلاء الجدد 
e‏ 


استراتيجية من الواقع )١/۷(‏ 
صعود وهبوط فى صتاعة السفر الجوى 
قبل إبطال العمل باللوائح رالقوانين عام 1۹۷۸ء كانت الثاضة على أجور 
السفر واسعار تذآكر السقر محظورة في مجال صتاعة السقر الجو ي : و گان يتن 
| على شر كات الخطوط الجوية أن تجد طرق أخري للسنافسة. وقد اسنتحادت 
الشر شات العثية نهدا الو شف يالعمل على اجتذاب العملتء بالتر گیز على تقديم 
سز يدا عن الر حلت التتظة والخدمة الجيدة: و يعد ذلك تمطا سن تمييز المتج حيث 
ان کل الشر كات قد لجأت إلى محاكاء: ة بعضها اليعض » إلا أنه وفي حقيقة ايمر لح | 
یکن فی إمكان أيه شركة أن تحقق مزايا تتافسية على حساب مناضيهاء وراز تفه 
على اثر ذلك تكعالیت تشخيل لك الشر کات تا بشکل کبير نظراً لار تفاع ع تقالیقا 
رر لتت الطير ان الإ ضاقية وائو جيات اللمحستة؛ وغيرء. و لتخطلية هذه التكا ليدع | 
العالية اتيهت الشر كات إلى تطبيق زيادات على اجر المسقر بمعدلآت ثابتة. قد 
ترقب على دفع الركاب قلمزيد واللزيد من الأجور العالية لتمويش القصور التي 
تعائی سنه آلشر_ کات ٠‏ وقي محاولة لعلاج هذه المشكلة قرر الکو نخر س ابطال 
العمل باللواشح والقراتين التظمة هذه الصتاعة» ميا سمح للشر كات بالتتاق على 
| اصسار التذاكر وحرية الدخول الى هذا المجال الصا . والحقيفة ان الشر كات | 
العاملة فى هذا اللجال لم تكن ترب فى الغاء العمل باللوائح والقرائين المتظمة: 
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[ولانا يرغيون؟ لقد كائوا يحققون مكاسب طبية كصتاعة عحمية) إلا أن التحرر 
صر اللو امح و حسم قید التتقیڈ فی عام ١۹۷۹‏ : وقد تر شب لى ذلك تفشی الفو حش . 

وقد ادت هذء العملية إلي تدعير التكتيكات القديمة وكا اناو رات التي طانا | 

تينتها شر كات الخطوط الجوية. وقيل ابطال العمل باللرائج والفرانين النظمة | 

كانت اشر كات الكبر_ي العاملة فى عتا اللجال تحفظ عن ظھر قلب کل التحر گات 
التتافسية الصادرة عن مناشسيها. و فی عالم التتاقین على الا سعار اضحي الدخول 
الى هذه الصناعة سهلا. وآثناء العمل بالقو انين واللرائح النظمة لم تلا ا شر كة 
لتطم بر واحتماد است_اتيجية اة ۔ ولم نکن غنات اچ اشر للتخہقاء خطلی سستو چ 
متخ فض للتكاليف ء وذلك لاأث ای ارتفاع فى الكلفة کان يمگن ثحميله على 
العماتے ۔ إضافة آل ان سل الشر عات داآہته على استخدام نض وسائ النمييز > 
ومن ثم لم يتسن لى شركة تحقيق ميزة تناقسية من التغرد. ولقد شر عت 
الشر كات العاعلة قى هذا المجال الى شن حرب اسعار دون اللامتناد الى أ اسس | 
او قواعد تدلها على كيفية إداء_5 النافسةء مع افتقادها الخبرة المر تيطة بالمتاقسة 
الحرةء و كان الياحتث الحقيقىي ورراء ذلك يتجمدذ فى سعي الد خلةء الجدد عن 
الشر كات التخفحة التكثفة مثل بيبول اکسبر يس وساوت وست إلى اال"ستحواة 
عئی تصیب عن حصصن السوق علی حسابه الش ر گات الکیر چ ۔ 

ومن اجل. الحقاظ علي بقاتها و اعتمز از ها فى هذه الييتة : اتجوت الثر كات 
اثر تيسية الى تبني تحتيكات تتاضسية جديدة عن أجل حماية ال"ستر اتيجيات مستوي | 
الئشاط ۔ ومن من هذء النگتیکگات مایع ر ف بتطو یر شبگات «عاممء الود سادا 
والتی مکئت تلك الشر كات من بذاء و إنشاء هياكل للخطوط اللا حية الوطتية مقابل 
تكاليق؛ منخفتة. وقد صسعيت هذه الضيكات الا مر على الشر كات الجديدة اثر_اغية 
فى دحول المجال ء نظراآً لأن الشر كات الكبر ى العاملة قد استحو ئت على عل أ 
الفاق الفتاحة قى الطاراآت اتکیر ی . وقد حاولت الشر کات الکیر يى استحدات 
عبرائق جديدة لتد خول يالا" تماد على وساثال خير سعريةء ورمن تم تقلیصر, خطر 
التيديدات المائلة من قبل الد-خلتء الجدد. ولقد حاو لت ايضا تطو ير قر اعد تناقعسة 
جديدة لتحضقة ال ستقرار اتتنافسى داخل المجال السستاعيى و الحيلولة دون اأشتعال 
المناشضىة على اللأسعاز . 

| ولاشك ان كل تلك النګتیكات قد اسهمت بفاعلية فی تقلیصس عدد الد خادءء 
ويحلول عام ۱۹۹١‏ بفأت هذه الصاعة فى تحقيق ارياح كبيرة»؛ وشهد عام 
١ ۹ ١‏ تصتا عدا مستم را قي ال رياح :۽ تی آن اشر کات قد ر قعت اسار ھا وریذدات 
تستستع بجتى مار استراتيجيتها. وهن المتوقمع آن بستمر ار تفاع الآ رباع خلتل | 
المقرين القادع ۔ 
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الحفاظ على طاقة إنتا جية إضافية: 

النكتيك التتافسی الثالت الذی يسح للشر كات بإرساء عرائق الذخول في 
و جه الناضسين يتضمن الحفاظ على طاقة إنتاجية إضاقية تسمح لها بإنتاح المز يد 
من منتج معين » يزيد حجم الطلب عليه عن معدلات الطلب الحالى العملاء,؛ 
وقد تقوم الش ر كات العاملة فى المجال بشكل متعمد بتطوير كمية محددة من 
فوائض الطاقة الإاتتاجية لتحذير الدخلتاء المحتملين ء وإيلاغهم باستعداد 
الشر كات العاملة حالياً بالرد على الشركات الدخيلة من خلال رفم معدلات 
المخر جات وتخفيض الأسعار حتى تيدو عمليات الدخول شير سريحة. ومع 
ذلك فإن التهديد بر قح معدازّت المخر جات يبدو معقو لا » إذ ان الشر كات العاعلة 
فى محال صناعى معين يجب أن تمتلك القدرة الجماعية على رفع مستوى 
الانتاج بسر عة إذا ما بدت احتمالات الدخول واردة. 
استراتيجيات إدارة المنافسة فى الصتناعات التى تمر بمرحلة النضج: 

من وراء السعى للحيلولة دون دخول التافسين » نتظلم الشركات ايضا إلى 
تطو ير استراتيچية تتاضية "دار ء اعتمادها التنافسى المتبادل وخفض حدة 
المناقسة. وكما لأحظنا فيما سيق ء ان اللناقسة غير المفيدة قيما يختصر باللااسعار 
او المخر جات تؤدى الى خقض مستوي ربحية الشركة والمجال الصناخي 
کک . و شتا آله نکن یگات تتا فة تست دة و ستاو ر اس یضشن للش كات ار نتيناعا 
لادارة العلاقات الخاصة باللجال الستاعى . ومن أبرن هذه التكتيكات 
الإ شارات السسعر يةء والر تاد االسسر ية ء والتافسة شيد لتر ية ورالتحكم ې 
الطاقة الإ ئتاجية. 
الو شار السعر ية Price Signaling‏ : 

تيداً معظم الاعات مجزاة» يمجمرعة من الشر كات الصغيرة تتنافس فيما 
بيتها للاستحو اذ على نصيب من حصص السو . بحد ذلك وعلى عدار الوشت 
يبر ز اللاحجون الروادء وتيدا الشر كات فى تأويل وتقسير التحر كات التناشتبة 
لبحصضها البعض . إن الإآشارات السعرية تعتير بسثابة الرسائل اللارلى التي 
تحاول الشركة من خلالها بتاء اليكل التناقسي داخل ميال صاع معين من 
أجل التحكم فى الئاقسة بين التناضسين . إن اللإشارات السعرية تنطو ى تحت 
لو اء عسلية»ء تقصد الث ر گات من ورائها الى زيادة أو إنقاس أسعار المتتجات 
بغ رض ابااخ وتوصيل تواياها للش ر كات الاخرى » ومن تم القأثير على 
الطريقة التى تقوم من خلالها بتسعير منتجاتيا. ورهتاك طريقتان يمكن 
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القصسل السايع: استز اتييية التتاضن ر البيئة الم ثاحية Twa‏ 


للشر كات ان تستهذم قييم اللإأشار ات السعر ية للمساعدة قى الدفاع صن 
اتر ا تيجيات التثاشى العامة التي تتبتاعا تقك الشر كات . 

أو لا » قد تستخدم الشر كات الإإشارات السعرية للإعلان عن عز مها على 
الر د بحسم على التحر كات المتافسة العدائية التى نتطو ى على تهديد ليا. و على 
سيل الثال » قد لجا الش ر گات الى إرسال إشارات تقيد اته إذا شر عت شركة ما 
فی تخفيض اللأسعار بشكل كبير وجر: فإنها سرف لاور ج عن الرد 
المناسب » سعشمدة قي ذلك حلي استراتيجية «واحخدة يو احدة» الت غالياً ما 
ت تدم لو صف هذا التو ج هن إشار ات الوق . ا سء و تدب ك هة اتد 
االاستراتيجية تمئى كل الأطراف بخسارة. و كما لا حظنا فی فی القسے اسايق : قد 
تقوم الشركات بإ ر سال إشارات للاخلاء المحتملين » بأته إذا ما اقدموا على 
الد خم ل الفط : قان تاف الشر كات موف تضىطر لتخا تدابير وقائية رر_ادعة 
يحق هو لاء الدخلتء » ويتجسد ذلك بتخفيض الأأسعار ء الأمر_ الذى يتر تب عليه 
تکید الد خلاء خساٹر_ کییر 3 . 

ثانيا » وهو الأهم » قإن استخدام الشارات السعرية بسمح تلش ر کات بتنسيق 
اچ را اتھا بشگل خير اشر لتجتب الت كار ااتةافية الكلفة افتی تو دی الى 
انهيار السياسات السعرية داخل المجال الصتاعي . ققد تيعث شر كة ما بإشار ة 
تفيد عر مها على تخفيص الأسعار حيت انها ترغب قى جذب العملاء الذين 
يتحو لون الى متتجات اخرى » وليست لأنها ترغب فى إثارة حرب الاأسعار . 
ومن ناحية اخ رى ء يمكن استخدام الإأشار_ة السعر ية لتحسين مستوىى الريحية 
داخل مجال ستاعى معين . وتعتير صتاعة الطيران مثالا جيداً على قوة وتاثير 
سياسة الإاشارات السعر ية . إذ أدت تلك اللاشار_ات المر ثبطة بتخفيصى الل"سعار 
الى اشعال حرب اسعار اہان عقد الثمانیتات ء وگن الش ر گات تدار کت ذلك 
خلال التسعينات واستخدمت الشارات السعر ية لتحقیق زيادات منتظمة فى 
الأسعار. كسا أن التتاكر خير قابلة للرد بدأت ايضا كإشارء سوقية من أحد 
الشر کات » والتی سریعاً ما تح تقظليدها من قبل كل الشركات فى الصناعة. 
ویمگن ان نقرل بشکل اجمالی ان الإآشارات السعرية تسسح للش ر گات بتيادل 
المحلو مات فيما بينهاء مما يمتح كل منها القدرة على فهم واستيعاب الااستر اتيجية 
التنافسية المر تبطة يالمتتح آو السوق لكل منهم. وسن تم الشر و ع فى اتخاذ تدابير 
للقنسيق فيما يينهم او اتاد تدايير تنافسية مناسية. 
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Fw‏ الفصل السايع: أستر اتيجية التناقس والبيئة الصستاعية 
ريادة الس عر: 

يتجسد هذا التكتيك بتولى شركة واحدة مسئولية وضع الأسعار الخاصة 
بعچالے تاي معن » وريستخدم هذا النكديك الثاني لتدعيم ر بحية الشر کات فى 
المجال الصسناعي , الذي يهر بسر حلة الثضج . وتعستبر كشلا سر الر يادة السهر ية 
الرسميةء واشتر اك مجموعة من الشر كات قى تحديد السعر » عملية غير 
قافنو تية فى طلل انلقو ائين المائعة لل<حتكار ء لذا غالياً ما قد تكون الريادة السعرية 
عسلية يبارعة. وعلى سييل الثالء تحدد أسعار السيارات قى مجال صسناعة 
السيارات بالتظيد. ويستخدم السعر الذي تحددء أضعقه شركة: أ الشركة 
ذات التكاليف ال على : كأساس لل“سعار التى يحدذها المنافسون . وهكذاء يحذد 
انعو السیارات الأمريكيين أسعارهم؛ تم علی ضوء ذلك يقم الصناح 
اليايانيرن يتحديد أسقار. سيار اتهم . و شك اہ نٿ الياباتيون سعد وا بدلك ا 
ستل أقل تكلفة من الأمر يكيين » ويتحدد السعر على أساس شربحة 3 السو !ا 
أن أسعار الطرازات اللمختلفة من السيارات فى نطاق الطراز يشير إلى طييعة 
الشر اتح الأستهلاكية التى تستهدقها الشركات وكذلك مستويى الأسعار الذين 
بعتقدون انه يتوافق مع طبيعة الشريحة. ویلجاً گل صائع إلى تسعیر طراز فى 
شر بحة معبنة بالر جو ع إلى الأسعار الئى حددها المئاضون ء ويس يالر جوج 
إلى تكاليف المناشسون . كما تسمح الريادة السعر ية للمنتجين التميز ين بغر ضن 
تعر اسنئتائی الي » EY ERE‏ اشر كات النخفحة النقلفة على ز يادة 
غو اسش الر بحية. 

ورغم أن الريادة السعر ية يمكن أن تودى إلى استقرار العلاقات داخل 
الجا السا کے ضز خا ا الحيلو لة دون حخحدوط المتافشات الحادةء و پالتائے 
تدى إلى رفع مستوى الر بحية داخل المجال الصناعى ء إلا أن لذلك أخطار ء 
ايضاء إن الريادة السعرية تساعد الشر كات ذات التكاليف العاليةء أذ تهيي: لهم 
قر صسة اليقاء »ء ولكن دون تقدم على صعيدى الزانتاجية والكفاءةء ولكن سا 
السلوك سوف يجعلهم عرضة لثأثير خطر الدخلتء الجدد على اللاي الطويل : 
ا يتمتعون بالتكاليف النخقضة للمنتج تظرأً لأتهم قد تمكنوا من تطويزر 

ت إنتاجية جديددة. وعذا خو عا حدث شى مجال صستاعة السيار ات الذأمر يكية 

:' ۾ إلى الااسواق ۔ وقی ظل سٹو ات عن تکتیك ثیات اسع‎ EI 
اتجهت الشر كات الا سريكية بالتسبق مع جنرال موتورز الشركة الرائدة إل‎ 
مداو لة اقتفاء اثر الئم و ڏج اليابانى النخقص النکلفة . الد وچدت تقسیا قى‎ 
غير قادرة على الا ستجابة له. وقي الحققة ان ثرا سر الشر كات ال عر يكية‎ 
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ا ا ا ای د 
لحماية الشر كات اللاأمريكية متل كر يز لر و قورد وجنرال موتورز » ولكاتت 
الیو م مجر د شر کات صخير 2 . 

و هي ثالث أهم الجواتب اللهيمة المتعاقة ياستر اتيجية المتتحرالسرق نے 
E N‏ یک ی الاد اوو ور 
الحيلولة دو ن التخقيش الكلف للأسعار FT TTT‏ 
عملية تمييز التة ف كثير من الاعات تمد يمثابة التكترف انتتاضی الأساسي 
الذي يستخدم لنم المتاقسين من الوصول واللاستحواذ على عملاء الشركة 
E O TO O EE TE ar‏ 
تة تمییز لذت لسار خا لمجال آ لصتا ی د بشن حماڈت التاق لی 
حصص السرق من خلال طر ج متتجات ذات مات مختلفة أو متغوقة أو من 


: ری وطح اقشکل ۷ا٤ E EON‏ السوق المستخدمة فى تعريف 
ارح استراتيجيات للمناقسة غير السعريةء ترتكز على تمييز النتج إلا حظ أن 
هذا الئمو دج يصلح للتطييق في شر_اتح السوق الجذيدة ؛ وقي راق 
الجديدة] ء 


شکل. رقم (۷ر+) 
استراتيجيات التنافس غير السعرية الأربعة 


اللنتجات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TA‏ القصل السايم: استراتيجية التتافس والييئة الصسناعية 
[ اختر اق Market Penetrato Jag‏ : 

حتدما ترز الشركة عطى توسيع نطاق جتصستهااهن السرق » فهى بذلف 
تر تبط باستراتيجية اختراق السوق ووجود حملة إعلائية كبيرة ليتاء و دعم 
عملية تمييز اللنتج. وفى المجال الصناعى الذى يمر بمرحلة النضىج تنطلق 
ا ي بغر ص التأثير على اختيار الععلاء للماركة»ء وخلق سمعة طيية 
للاسم والماركة التجارية للش ر كة ومنتجاتهاء ويهذه الطلريقة تستطيع الشركة 
زيادة حجم حصستها من السوق من خلال استقطاب العمالتمء من متافسيها. 
ونظرا للأن المنتجات ڌات الاسم التجار ی غالبا ما تسمح بقر ض اسعارا عالية: 
إن عملية بناء و تدعيم تيب الشركة مر, حصص السوق فى هذا اللموققا يعد 
أمرآ مر بحا جداً. 

على سبيل المثال : وقي بعص اللمجالات الصتاعية التي تمرز يمر حلة النضسج 
مل الصاو ن و النظقات المستاعية والسقاضات وضتاحة الييرةء تنجد أن 
استراتيجية اختر اق السو ق تمل ملوقاً التجاة . قفي متل هذء اللجالات الصسناعية 
تنخر ط كل الشر كات فى حملات إعلانية مكثفة وتتقاتل فيما بينها للحصول 
على تصیب من حصص السوق . و تخشی كل شركة إن هی احجمت عن 
الإ علان » ان تققد حصصها لصالح متاقسيها. ءٍ على سبيل المتال ء تتفق شركة 
بر وکتر & چاميل فى مجال الصابون والنظفات الصناعية ٠‏ ۲ من إيرادات 
المجيعات على الإاعلان » بهدف الحفاظ على حصصسها فى اللأسواق » بل و ريما 
إتمائها و تدعيمها. وتشكل هذه النققات الإ" لاتية الس خمة عاتةا للدخول فى 
وجه الناضين . وكغا تيين الل"ستراتيجية من الواقع رقم إ۷ ۳) فإن شركة دم 
اللعحب «۸» زادت شھر تھا فی سوق دمی اقلعب پنپئيها استر اتيجية اختر اق 
الع ق 


استراتيجية من الواقع (۴/۷) 
قل لیا عى ارش ل سے السب 
حقت شر کة ٭ہووع وہہ ٦٭‏ الکاثتة ق پار اموس بو لا ية تیو جر سے مسد اا" سد شال 
عن التعو الستو ى قدر ي 2۲١‏ على اعتداد عقد التماتينات » واليوم تصستهود الشركة | 


علی تسیب سن حصسص سوق تجار اللعب یقدر ب ١‏ ۸ یسا پواز س د ١‏ پلیورن 
دو لار » الاآمر الد جعلها فى محل الصسدارة فى مجاليا السناعي . وقی سجيیك 
تبوؤ هذا الموقع البارز انتهيت الشركة استراتيجية لاختراق السوق ترتكز على | 
تطوير سلسلة من المتاجر فى جميع أتحاء اليلاد و تج عند فى استراتيجية رواد 
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القسلء السام : اسثر اتبجية التناشن رالييئة الصتاحية TY‏ 


التكلفة. وفى مساعييا لخفس التكاليت »ء لجات شركة تويز آر إلى تطرير أسائيب | 
نات قاع عالية قاسة بإذار_ة اواد سن أجل طلب وتو زتعم اللعب عل عستا جر سا | 
گسا نها ۽ فرت مستو ي متكفض جذا عن خدمة العملاء . وهذين العنصر ين عغا 

سمحا للشر كة بتحقيق معدل منخقض جدا بين النفقات والييعات يقدر ب۷ا 

وس ثم استکلته تو یز E‏ ميزة تكاليفها االنخقطة لتدعيم القلسفة المر تيطة يتأ من 

| السعر التخقض لكل يوم . ولقد تعمدت الشركة ارساء نظام لأر غام متاقسيها على 

خغقصن اسعار هم > ولقد تجحت في ذلك السعی . والحقيفة أن أكير شركتين 

متافستين لها على عدار الثمانينات : وهما ”نشايلد وورلد" و "لیوتیل خر قتا فی بحر | 
از فلاس . وبتيتيها استراتيجية اختراق المنوق إرتگازا على مير ة التكلقة 

| النخقشة . تحققت نذائج جبدة الشركة تويز أ 

و خلال التسعيتات تعرض مركز الشركة التقدم إلى تهديدات حسادرة من 
مجمو عة من متاقسيها الجدد» الذين ينتتشهجون يدور هم استراتيجية اختراق 
الوق . وتحقق شرکات مل وول مارت وکمارت وتار جت ستورز توصعا 
عر فعا على عد عدد ماج رها محاولة صرب قوی آر" فی علسبها ودل یح 
اللعب باسعار متخقضة عن اسعار موي وعلى اثر ذلك تمكئت وول مارت سن 
مشاعفة تصیبها من حصص سوق اللعب (لاکثر من .)2۱١۳‏ کا آن مییعات گلد 
سین تسارت وتار جت تتسماسد سسد لا تها بسر حة كبيرءء اشد ان طله القاقسة 
الجديدة توشر بشكل سلبى على أرباح شركة تويزء ومن ثم تتجه الشركة إلى 
المتاقسة غير المسعرية لا جتثاب العملاء. وعلى سبيل المشال » تسمل الشركة على 
تعزيز وتر ويج مجموعتها المتتوعة من المنتجات كمزايا تذاضية؛ و تستحوذ الشركة 
علي اٿر من ٭ ٦٦ ١ ١‏ من القر دات ف مقابل ٭ ٭ ٭ ۲ مقر دة فی ا عتجز خصسم 
عادی ۔ كما قررت الشركة ايضا رقع مستوى خدمة العملاء من خلال اعارة 
العماتء اشتماعا على الستو ى الشخصسي . ومن خلال التاكيد على حتصر الجو نة | 
و مستتو ج الا مستجابة العضلتء ء اشاقة إلى ترقير السعر التخقصض » تسى الشركة | 
إلى نجاور التحديات الجديدة الصادر 5 عن اللشاجز الصسغيرة مع الحقاظ على 

معد "ت تمور غا على سدار الثسعيتاته ۔ 


)"( تطو یر المiتğ Froduct Development‏ : 
وهى عبار عن عسلية لابتكار متتجات جديدة أو محسنة لتحل محل المختچات 
الحالية كما يحدث قى صستاعة الأطعمة السريعةء والذي ر پہالثقاش شی 
الفتتاحية . وتعتير صستاعة حلاقة الذقن من الستاعات التی تختمد على استبدال 
انتج من أجل کل ورانتگار سور جات مستعاقبة من طليات العمالاء : بوالدي بدو د 
يادي إلى أيجاد مصادر جديدة للشر كات العاملة فى عذا المجال . وعلى سبيل 
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اشا ۾ تة ا E O OD TEE‏ 
صل النظاح الدج بعد فا پااسح i SEN SOF J‏ ورالد Ek‏ اال از دضار کے 
اصواآق اشر كةو تماء فی حصص السو . و عط نس النوا: تنسج شر کات 
السيارات» إذ تتجه كل شركة كبرى قى ذلك المجال الى استبدال طرازاتها كل 
و راء الجذيدة . 

ولاشك أن تطوير انتج بعد عاملا ميما للحفاظ على تمييز المنتج وتدعيم 
الستاعی للغسيل دتاید» قد مز ياکتر من خمسین تر كبنة متغيزة و مختلفة حلي 
هدار الا ر سيس عاسا الماضية يشر ض تحسين اأداءء . قالنتج يعن عته ذاثما علي 
اساأآسر انه تابد ¿ و لته قي الحقيقة ETE‏ د منتج مختلف كل عام . و تستير الحز تب الداش_ة 
على الكو لأ االتخقتة الشعرات السزار ية مثالا مثي رآ اخر على تمييز الدج 
اللتافس والاحتماد على تطوير المنتج . وكان لشركة «ر ويال کروان کولا» 
اسيق اق تطو وز #وذ ایتا وشي اول كوا متخفضة السعر ات الحر ار ية. اا ائه 
[أعا"نية كييرة . عير عسلية تحسين وتنقية المئتجات يمتاية نكتيك تتاقسي سام 
لحماية الاستراتيجية ا الفناضية العامة بة الشركة فى الجا التتاجي الڌى يز 
زا ا 

يعن أن نعتبار إشارات اسوق بمثاية جز ءآهاما من استراتيجية تطري 
انتج . فقد تدع إحدي الشركات الا خرين يعرفون انها تضطلع بعصي ت 
لخت ۽ E‏ 
الآخرين محاکاتیا بقاعلية نظراً E‏ دخو لھم إل السو ق سیکور ن متأخدا 
و عل ييل اتال :۽ دابت شر کة مایکر و سوقت على الا علد عن مباشر ةنظم 
تشغيل جديدة مقدما قبل الشر وع الفطلى فيها بسنوات . والغر ضس من مل هذا 
آل زٴ لاان یتجسد فی ردچ اللتافسين التو قعين عن ر صد ال ستشمار ات الش دة 
المظلو بة للد خو ل فى الناقسة مع رواد الصناعة » فطل حن إحالان لها بان 
الشركة اتر ال تستحو د عطلى الهامٹن التناقسى الذى يضمن للشر كة الا حتفاظ 
فو اا م ,نما ها ۔ اللا أن تلك اة شارات تعو د بال ضر و على الشركة گما عدا 
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القصسل السابع: استراتيجية التناقس رالبيئة الصتاعية ___ 
مع آیی بی ام عتدما أعطتت ان تظام التشغيل الخاص العروفہ ب" lı 5 "ps*‏ 
یکوت ستو افقا سے فطلم التشغیل الجاز ة حالیاً فی اللچال السناعی . 

م علی آٹر دقف بعتت الشر کات الا خر ی شی اقمجال الصستاعے بإشار انا 
جماعیة إلی آی بی ام وعملاء‌ها تقید بأنهم يسكن ان يجتنعوا معا على حماية 
تظلم التشقيل التو اجدة » وسن شم الحفاظ على اللعايير الصتاعية و متعم آ يي أا 
من اللاستحواة على مزايا فتافسية من خلال تقنيتها الجديدةء وإذا ما تجح هذا 
التحر اك » فقد يعتقد الناقسون أن الشركة يتعين عليها التصرف وققاً لإشار اتيا 
و المتسساك بسو قفها. أا اذا يدا ان التهديد عير مسقولء فقد يودي تلك إليإ 
اشخاک سر کی افشی &ة التی قاعت رسال “شای ات . 
إ۳( تطو یر الصٹوJãg Market Development‏ : 

وهي حملية تستهدف ايجاد شر ائح جديدة فى السوق لتتجات الشركة. 
و تتطلح الشر_كات التى تتيئى هذ الل"ستر اتيجية الى الا"ستقادة مت اسم المار كا 
الذي ار سته وطو ر ته داحخل, شر يحة من شر_ائح السوق . وبهذه الطريقة ء يسكن| 
للش ر كة ان تستخل مر ايا تمييز المتتج للا"سم مار كتها. و يڙ ودنا صائعو السيار ات 
الياجانيين بمثال مثير على اسنخدام نطوير السوق . إك عفدما دخلوا السوقا 
للمر_ة الز و لى قدم كز صائنع پاہائنۍ سیارة متل تویوتا کورولاء وهوند 
اأكوردء مستهدفا من ذلك الشر يحة ال"قتسادية من سوق السیارات ؛ إل" ان 
البایائییت حر صوا على تطویز کل سيار على مداز الوقت ؛ والآن يقورمون 
بتو جيه گل سیار_ة مرن هاتي اتسيار_ تين إلى شر يحة سورقية اأكثر ثر_اء. وتعتبر 
الهوتدا ”أكورد” متافسا ر تيسيا فى شر يحة السيارات اللتوسعلة الحجح » بيتما 
"الكو رو لا“ تمل الاخ الخاصن يشر يحة السيارات الصفيرةء التي داب طظراز 
"سيليكا ”على شخلهاء والتى تستهدق الآن الشريحة الرياضية. لقد تمكن 


الساتعون الياباتيون من خلال اإحادذة تحذيد عر و ست aS‏ سن تطو ير 


تجا چم ف مهاجمة التاقسين في هذا اقجال الصذاعى . و ااام هو اد ئى 
تیب من حصص السویق على حساب هذه الشر گات . ور غم ان الیابانیین كد 
ادرا علی دخو التناقات علي آساس اتهم منتجون مخف ضى التكلقة > إاله 
ان تطریر السوق قد سسح لهم أن يتحو لوا الى متتجين متميز يت ٠‏ و تعد شر كة 
فويوتا متالا جلياً حلي ذلك ۔ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TAT‏ القصل السايم ؛ استر اثيجية التتاض ر البيثة الصسناعية 
(٤(‏ ]ڑگٹازر الlمٹتg Product Froliferaîion‏ :3 

يمكن استخدام هذه الأستراتيجية "دا رة المناضسة داخل عجال صناعى معين 
و لاعاقة دحول النافضين . وتعثى هذه الاستز اتيجية امتلاك الشر گات الكبيرة 
لئت فى كل شريحة من شرائح السوق ودخول المتافسة راسا پرأس عطى 
العملتء. وقي حالة ظهور شر يحة جديدة مثل شر يحة المر كيات الرياضية أو 
التظارات الشمسية او مواقع شيكة الإانترنت » حينئدذ يمتح ذ اثرائد على سزايا 
الميادر صاحب السبق . ولكن سرعان ما تلحق به الش ر كات الأخرى » ويثرئب 
على ذلك استقر ار الناشسة داخل المجال الصستاعى وتقلصها. وهكذا تسمح هذه 
الاستر اتيجية باستقر_ار المتافسة داخل المجال الصناعی يالا" رتکاز على تمييز 
المنتج و ليس على سعر النتج » أ أن التناقس غير السعرى يرتكز علي تطوير 
منتجات ددد ة . 
الرقابة على الطاقة الإنتاجية : 

رغم ان النافسة غير السعرية تساعد الصناعات التي تمر يمر حلة النضج 
على تجتب تخفيض الاسعار بشكل كبير ال"مر الذي یؤدی الى تيص ارباح 
الشرعة راليال الستاعى ككل . إلا أن هذا يدث بسقة عاعة عتدما يتراجم 
حجم كبير من فوائض الإانتاج لدى مجال صناعى معين » ويتحقق ذلك عندعا 
تقوم الشر گات پشکل جماعی بإتتاج حجم کبیر من المخر جات حتی پصیح 
خفض الاأسعار هو الوسيلة الو حيدة التخلص منها. وإذا عا شرحت إحدي 
الشركات فى تخفيض اللأسعار فسرعان ما بتبعها بقية الشر كات خشية تمكن 
الشركة التى خشفضت اللأسعار من بيع كل مخزونهاء ويبقوا هم» وبين ايدييم 
كم كير من البضائع خير المرغوبة. وتعتبر استراتيجيات التحكم فى الطاقة 
الإإنتاجية اخر مجمورحة من التكتيكات واللنا ورات التناقسية لإ دار ة اللتاقسلة 
داخل احد المجالات الصناعية والتى تتتاولها بالنقاش فى هذا الفصل . 

وقد تتراكم قوائض انتاجية تتيجة اقصور الطلب . كما يودي الر كود 
والگساد إلی تخفیض مخعدللات الطلب علی السیاراتہء مما پر غم شر گاتا 
السيارات على منح الستهلكين حواقز سعرية لشراء سيارات جديدة. و فى هذا 
الموقف الاتستطيع الشركات القيام بأى فعل باستثتاء الانتظار حتى تت حشتت 
الظروف فى أوقات أفضىل . ومع ذلك تتراكم الفرائض اللاتتاجية فی الشر كات 
داخل مجال مستاعی وتتقاعل معا فی وقت واحد بشكل إيجابي مع الظطروهت 
الموائية» حیث لجا کل الشر کات للاستثمار فى يئاء مصائع جديدة لکى يكونوا 
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اتفصسل السابم: امستر_أتيجية التذافسن و آلبيثة اتحتاأعحية TT‏ 
قادز ین على تح شد ضير 3 صن اقرط واا ر قا ج االكبيس التو قم ال الطلتب ‏ . 
وظاهر_يا فإن قيام كل شر كة قى المجال ببذل جيود كبيرة للتفورق على 
الشر گات الا خر چ : یعنی ان الشر گات محتفعة تخل صصستاعة ذاتہ فر ائٹصی کے 
الطاقة ال نداجيةء والذی دی قي التهاية إلی إیقاح آلضرر بکل الشر کات فی 
هذا المجال . الشكل [۷رد) يسور عذااللوققهء وزرغم ان الطلب يرتفمع إلا أن 
سادتر تفه لی قراآر کا شر کة بز بانة الطاةقة الإانتاجية يصن گم الحغيقة شوو انا 
فى طاقة الصستاعةء اللأمر الذی بردي إلى اتخقاض السعار بشکل کبير . 
شکل. رقم ( ۷ ر*) 
افتغير أت شى ملاقة الصستاعة والب 


الوحدات 


الو قت 


وللحيلولة دون هذا الترآكم المكلف لفاتض الطاقة: يتن علي الشر كات 
الا عتماد على استرائيجيات تمنحهم القدرة للسيطرة على الموقف » أو على الاقل 
الاستفادة من يرامج التوسع فى الطاقة اللإتتاجية. وقيل ان نتتاول هذه 
الااستراتيجية بالدراسةء سوق تتدبر معا بتقصيل وعمق العوامل الت تزدی 
إلى فائض الطاقة. 
العوامال المسبية لقانتض الطاقة الإاتتاجية : 

تتشاً حذء اللمشكلة غالياً نتيجة الللاحتماد على الس امل افتية. أحياتا عا تقف 
التقتيات الجديدة المر ثبطة بخفض التكلقة مو قف المتهم. ونظرآء ولكى تحول 
دوين تقلقهاء شان کل اتشر كات تطعها مو طم الا ستعسال نشکا عت اسن . 
ويظير فائض الطاقة لبان التفية الجديدة سكن ان تسهم فی تحقیق معدل إتتاجی 
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E‏ اتفصسل الممايم: است_اتيجية الخناش وائبيثة اللستاحرة 
أعلى من سابقتها. هذا بالاضافة إلى ان التقنية الجديدة غاليا ما يجرى استعمالها 
بكميات وسعدلات كبيرة؛ الأمر الذى يودي إلى إحداث فائضن فى الطاقة 
ألو تا جية. و علي مهيل الثال : اذا ر غبت شركة طير ان فى إضافة مقاعد جدذید2 
ي » فإنةه يتين عليها إضسافة طائر 5 اخر چ > » وبذلك يتم إضافة 
ت من القاعد حتى ولو كان الطلوب اضافة خممين مقعداً فقط + ولتأخذ 

د E‏ خر في عمال الگيمياء » اد سكن اجر اع عملية كيم يائية خديدة بكقاءة 
بمسال ٠۰۰۰‏ جالوم خی الیو م فقط » بيتما كاتت العملية السابقة تحقق الكفاءة 
بمعدل ۰ ۰= جالون فى اليوم فقط . وإذا ما اتجهت كل الشركات فى المجال 
المستاعى إلى تغيير تقنياتهاء فقد يتر تب حلى ذلك تضاعف الطاقة ال تتا جية مما 
ښتصیبا بدو رہ فی مكلت كير ة ۔ 

أيضاً قد تو دى العو امل التتافسية داخل المجال الصناعى إلى فائض الطاقةء 
زتعتير عملية الدخول إلى مجال ستاعىي أحد عذد العو اسل » إذ أدىي حدخول 
الياباتيين إلى صناعة أشباء الموصلات إلى تراكم بير فى فائضى الطاقة 
انتا جية وتدهور حاد فى أسعا ر الرقاثق الدفيقة. كذلك ير جم الانهيار الذفى 
شهدته منظمة الأو بك الى دڅول أقطار جديدة لديها القدر 3 على إتتاج التفظط 
يسار ستافسة: E E E‏ 
للمشكلتت . قمذلة قى صناعحة الفتادق يتصرف العملتء حن الفندة, و پنجذيون 
لغيره» كلما تدهورت جودة تجهیزاته. کما أن بناء فندق جدید یچوار اخر 
عتيق » قد يسبب فوائض فى الطاقة البتتاجية. و غالياً ما تخد الشر كات 
خطوات تنافسية متزامتة ترتكز على اتجاهات المجال الصناعي » لكن هده 
افخطو ات غالبا ها تژ دی قي النهاية إلى دخول محال المنافسة راسا دان 
ور على سبيل المثال تجه معظم شر كات اللأطعمة السريعة إلى إنئشاء منافذ 
جد دة ۽ گلسا أُشار ت الییاذات السكائية إلى حدورت زيادة فى حدد السكان . وره 
ذلك فبيدو ان الشركة تتسى أن جميع الشركات ت اللاخري تعتمد على تفال 
افيباتات . وهكتاء نجد ان الموقع الذى للاي و جد به مناقذ للأطعمة السر يعة: يمكن 
ان ترى قيه فجاة العديد من تلك النافذ يجري يناءها فى وقت واحد. وير تبط 
أمر استمرار وبقاء تلك التاقذ بمسعدل انمو فى الطلب . 
الختيار استراتيجية التحكم فى الطاقة الإتتاجية: 

بالنظر إلى الطرق الختلفة التى يمكن من خلالهاان تتوسع الطاقة 
الزنتاجية: فان الش ر کات تحاج الى أيجاد وسائل للتحكم فيها. واذا ما عائتك 
الشركات من وطأة تخفيض الأسعار وحروب الاسعار » فسورف بتر شبا قلي 
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جار ۳ 


تلك عجر الشر كات عن استحادة الا ستثمار_ات قي استر اتيجينها الساسة. ويز دي 
تر اكم فائض الطاقة الرأنتاجية الى تفتيص و انخقاض معدل الريحيةء والامر 
الڌی یمگن ان ير غم الش ر كات داخل المجال الصناعى + ليس الضعيف ‏ عنها 
فقط ء يل في يحض اللأحيان القوي إلى الخر و ج من هذا المجال الصناعى : ليس 
و بصفة عامة نجد ان الشر کات يتواقر لدیها خيار ين استر اتيجيين إعا: )١[‏ يجب 
على كل شر كة محاولة استياق مناقسيها وأخد ز مام المبادرة. أو )١(‏ يجب على 
آالشر کات و بشكل جماعی » إيجاد وسائل غير مياشرة للتنسيق فيما بيتياء حتى 
یکو نوا على بينة صن تأثيرات إجراءاتيم المتيادلة. 

من اجل استياق الناقسين يجب على الشركة أن تتنياً بحدوث زيادة كييرة 
قى الطلب قي سوق انتج : و من شم التحر لك يسر عة لإ ر ساء رهاش رة خمليات 
ا واسع من شاتها ان تز دى الى الوفاء ياحتياجات الطلب المتوقع . وقد 

تتجح الشركة فی ردح الشر گات ت الااخر ی عر دخول السوق بواسطة تحقبة 

E‏ ء ذلك لاان سحب السيق موف يكؤن حادة 
قادرا على التحر ك يإيجابية وفقا لنحتى الخبرة قضللا عن قدر ته على حفص 
e e‏ بل والتلويح والتهدید بإشعال حرب أسعار اذ 

e u‏ حة صالية مزر الخطو رة إذ أنها 
تتضمن اصتشمار الوارد فى اسر اتيجية عامة قبل وتو ح الصوزة قيما يختص 
ہا حتماللات معدل اللأر باح المستقيلية. وقد قازت شركة «وول مار ت» بقصب 
السہق علی حساب کل من شرکتی ”سیز ر ” و “مارت من خلال استراتیجیتها 
الهادفة إلى مركزة انشطتها فى مدن ريقية صغيرة واختيار اسواق لم تستقل 
بسلع الخصم . ولقد اكتسيت شركة وول مارت القدرة على اللاتخراط فى 
يات خاس ياختراق السوق » وصليات ترط بالتوسع قى السوق تظرا 
للقاعد= اللية ال"ّمتة آلتى تر تكز إليها قي التاطق الر بفية 

قر ع انق اتتية اماق الاخ ينآ اا ا کبیرہ اذا لے توديی 
لی ر دع المناقسين عن دخول السوق . و تا امتحو د انا صن حلي اسك راقیجیه 
عامة قوی أو موار د اکثر ء مثلما هو الحا مع شرکتی "ايه تی آتد تی" أو ”آی 
یی آم "ء فانم قد يسببون متاعب وهعاناة للشر كة صساحية السبق . وهكذاء 
لضمان تجاح تلك اللاستراتيجية يجب على الشركة السباقة أن تكون صاحبة 
مصداقية + مح امتللاك موا رد كاخيبة كى تتمكن من الحسصرد . لحد ےم قا خر فا 
ضار ۔ 
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TAT‏ الفصل السابع: استر اتيجية التناقن والبيئة الصناعية 


a CD‏ ي ار او ال فی ا0 ا ر 
الجديدة: إذا ان لت يعد آمواً عير قانونى فى ظل القوانين المتادة لات حتگار - 
و بلاحط ان التنسيئ الصامت يعار مر شی كتثيز من الحالآات الصستاعية : ختدما 
تحاول الشركات فهم والتنبو بالتحركات التناقسية لكل منها. و فى هذا الصدد 
سذ م الشر کات [شاز_ ات الوق لل"تخر اط قي اسشر اة والو اخدة ہو خد 
لضمان وتأمين التقشيق. وهم يعلنون عن القر ارات الخاصة باستثمار اتهم 
المستقلية ف الصسحف و الحر اتد التجاز_ية. هذا يا" ضعافة إلى تقاسم اللمعلو مات 
المخاطز المر تبطة بالا سشتعار فى الخال لصتا سي . 
أستر اتنجية التوريد والتوزيع قى الصتاعات التي تمر بمرحلة النضج 

كما رأينا في الفصل الثالث » عتدما يصبح المجال الصناعى متحد ويضم 
الطیل من الش ر کات الکیر ي ۽ فإنه يذئك يكب نتقاط و مواطن قو = في مواحجيهة 
ج از تك و سا چ - وشا سم الود دوين تابعون شی الجا لصتا حى سین ااچاے 
شر اع سڈ شات نهم : و تايعين ابا للمسلتء من احل الخصول عل مخز چات او 
عنتخات الجال آ سنا سير . رمع حلول مز حلة التضسج : تتطلمع شر کات تور _ ة5 
إلى حماية تصسيبها من حصص السوق وتحسين جو دة‌متتچاتها بغر طض تو ز يع 
اکبر قدر عمکن من منتجاتها والتحکم فی مصدر الد خلاآت الذی یشک عاملا 
E NER E r E RE‏ 
ا1 0 و مور يها لحماية اأمتر اتيجيتها العاهة 

وتططو ير مز اياها التتافسية 

ت تطيم الشركة من کال تحكمها قي العالاقات مع الموزرد والموز ع 
تحاقظط عط قدو تھا فی تصر یش اھا او اشتساتب سذ لته a‏ 
وموتوق بها وفی توقيتها الصسحیح ۔ وها بدوره یمگن آن یادی إلى خفضن 
التكاليق و تحسين جوذة المنتج . وستاك طر يقة واحدة لتهليل الو ضو حاتت 
المر تبطة باختيار استراتيجية التو ز يع تتجسد فى عكس الموقف القائم یی اشر كه 
وموزعیها او مور دیها فی الیابان إلى الو قف القائم فی أمر یا . 
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القصل السابم: استر اتيجية اتناش ر اتبيئة السستا ية TAY‏ 

ومن اللألوق بالفسبة للشركة في الو لايات المتحدة أن تكون المعااقة بيتيا 
وہین مور دیا ومو زڙعيها تو ج عن العلاقة الغامضة» حيث يحاول كل طرف 
تحشة, اقل صفققة لچتې آعلي ارياج ۔ و غالبا ما يلجا مسو لو الشتر وات 
والتوزيع إلى القيام يمتاورات لتجتب ر دود الفعل العتيفة فى هذا الصدد. اعا 
فى افيايان » فالاأمر على العكس من ذلك » حيث ترنكز العلاقة بين الشركة 
وسور ديها و موز عيها على العلاقات الشخصية اللو يلة الا جل » قشلا حن الثقة 
قيما بين اللأطراق . ويتميز المور دون فى اليابان بالحساسية تجاه احتياجات 
الشركة؛ والامتجاہة افلس ر يعة للتخیرات التي تطرأً على مواصشات المدخلات 
[٣٣۶‏ . ویز تتا لیے تلك الات ةه االحبيهة حفص التگا ت دق والقدرة لے 
ال ستحاية آل التشيرآت غير التو قعة ق مطالتب العحملته . و تعتير_ حسسلية تدحيم 
العلاقات الحميمة مع اللمورد والموزع من التكتيكات التى تحزز اللاستراتيجية 
العامة للشر كات اليايائية. و لأشك ان ذلك يحت الشركة على تطوير علاقات 
الا سر بکية سثل ز هر و کمن ه ورموتر ولاه وکوداك : وعماکدوئالدز وول مارت 
تتمتع الشركة بخيارات حديدة للا ختيار الطريقة اللمناسبة لتو ز يع منتچاتها من 
الذى يقوم يدورء بتوازيعها على تجار التجزئة. وقد تقوم الشركة بالتوز يع 
مجاشرء الى تجار التجزقة أو بدلا من ذلك إلى اشمستهلك النهائى . وتظهر 
الا"ستر آتيجية من الواقع رقم (۷ر٤)‏ ات الشركة ريما تحتاج ايضا الى تقيير 
استر اتيجيتها فى التنو يع مح التغير الذي يحدت قي السناعة. 

استراتيجية من الواقع )٤/۷(‏ 

کو هباك ونل «ا صد وومر ہہ » تسیر آڻ جیا إلی جتب فی مجال التوز يع 

إن التطو رات التقئية الحديدة تودى إلى احدات تغيرات على طبيعة المتاسة قى 

مجال صناعة الکمییوتر ء کما تطراً تغییرات ایضا على استراتیجیات التوز يع الى 


يتتهجها اللاعبون اثر تيسيون . وتعتبرهذه التغيرات دليلاً على الصراع التاشب | 
ټين دال كمبيوتر و كوميالك كمبيوتر من اجل السيطرة على سوق الكمييوقر 
الشخصبى . ولفد اكدت شر عة كومباك التي اسيا فر يق الهتدسين » عت البدااية 
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و لی سیل آالثال :د کانت ”کو مبا" هی الشركة الاو لی التی انتجت حاسیا يعتد 
على رققة إنتل الجديدة 5۸٦‏ » ولقد استهدفت استراتيجية التم ييز الجديدة إنتاج | 
حاسیاات طر قیة عالیة التو ی ترتکڙ على احدث التقتیآت » والتی من المكن ان | 
| تهيئ الفرصة لفرت سعر استثنائى . وقد تخصصت ”كو ميااك" فى سوق انشطة 

اللأعسال ء وقامت بتطوير شيكة معقدةمن الوكلاء لتوزيع وخدمة حاسياتي ا | 
الغائية. 


وسن تاحية اخري ركزته "دل" مذ الجداية على تسويق وتوزيع الحاصيات 
الشخصدة. و قد ار نكرت اعستر اتيجية التكتفة التخقضة على امال تجميع الحاسيات 
الشخصية ومن ثم بيعها مياشرة للمملاه من خلال منافذ الطلب اليريدى ؛ متخطية 
يذلك الو گيل من أجل تأمين المتتج بسعر متخشص . وكان مديرو الشركة ينظر وان 
الییا على اساسی انها شر كة تو ريع او شركة للطلب عبر البريدء وليست شركة | 
شتدذ ية . 

وبيثما كاتت أجهزة الحاسب تتصاعد بشكل كبير اللدخول شمن قثة السلع | 
| ااا" تهات كية اثعاعهة 4 وات فخت أسعاء وشا پشکل کبین » در کت کو میات ان 
| استر اٹیجیتھا لار نة بالبيع ققط من خلدل ال ركلاء الأين مييعون يسع سال قد 
تسن حذ وٹ کار ئة : و لجات الى تقييز استر انيح تها ا اتاج حاسبات متخفضة 
اكاش ق ۔ وقی عام ۱۹۹۳ بدت فی تطبیق تظامها الخاص التو زيح عير العللب 
البر يذ : ببيع أجهز تها مبان شرح الى صملاع هاه ولد حقت هذء اتر اتيجية نجاعا 
منقطع النظير ء» وقرثب على ذلك دخول كومبالك مجال الصراع مغ شركة دل 
على خدمة نفس العملاء . وعن أجل إثبات قدرتها على التناض ؛ تلجأ كل شركة 
لعا عن قد رها على خدمة الحملةء ء يأمعاليب أسر ج وأكثر كفاءة مقار تة 
يعبر ها من الشر كات . و على سييل المثال: تقد كل شر كة خذمة تسليم اليو م 
الثالى ؛ و شر يب الا جه ة مع مئح ضمانات خاعة بالا جهزة . وبالتمية للشر كتين 
ققد أضحت استراتيجيات التوزيع والبيع جزءا حيوياً من لعبة التناض . 


تستطيغ القول رح ےق خا ت ۽ أ ن ذر جة تسقيد النتج و كمية العلو مات اللطلوربة 
حن عملیات تشغيل اتج و صسبياتته ؛ يحددان استر ائ ية التوز بع الت تم 
احَتیار ھا۔ ۽ علی, سبیل اللڈال » تعتمد شر کات السيا رات على الحاصلين على 
حق الامتياز فضلا عن معا رض السايرات للتحكم فى توزيع اتتاجهم هَن 
السار ات . و االسببے ووراع ذلك هو الحاجة إل إشيا ج حاحات: الععاا د هن خلت 
تحقیق مستو ی عال لخدمات مابحد البيع ء ءبوسع صسانعو السيارات ان ينزلوا 
العقاب بالحآصلين على حق اللأمتياز » بحجب السيار ات عتهم إذا اشنگی] 
العم اء صن ستاساتيح ۽ الاأمر_ الدج يشمن لضسانعي السيار ات تحکما فالا فی 
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القصل السابع: استر اتيجية التناقس والييئة السناعية 
سلوك العاصلين على الامتياز . 

من تاحية أخريى» يفضل صانعوا الإالكترو يات و منتجو الأجهزة المئزلية 
الاستهلاكية استخدام شبكة من الموزعين التحكم فى عملية التوزيع . ولدعم 
خصة السو ق والتحكم شى اسلوب بيع النتجات و خدمتهاء يتجه الصسانعسورن 
لاختيار خمسة أو ستة موزعين كبار فى كل ولاية للتحكم فى عملية التوزيمع . 
و يتعين على الموز عين القياح بتصر يف خط كامل من متجات الشركة 
والاستشمار فى اللسهيلات الخاصة بخحمة مابعد البيع . ويثرثب على ذلك ثلقى 
السائع للطو مات مر تدة جيدة تتعلق بكيغية بيخ منتجاته» وإحاطة ارز ج علما 
بملتجآت الشركة مما بساحد الشركة فى العفاظ على تسكنها قى السوق ۔ 
وبسقدور الشركة إتز ال الجزاءات يبموز عيها إذا ما شر عبرا قى تقديم خصو مات 
على الأمنسار أو الإأساءء إلى سمعة الشركة أو تهذيد الاسر اتيجية الساسة . 

ويتڃه صانعون ګډار مل چوسون اند جونسون ؛ وبر وکتر & جامیل : 
وجثرال فودز إلى البيع مباشرة لتاجر التجزئة مع تجنب متح ارياج للموز ج 
او تاجر الجملة. وهم يفضلون سلوك هذا النهج لآتهح يمتلكون هرامش ريح 
متخفعضة مقار نة تیصساتسی العداآات الإالكتر ونية ا آل سنتهاد كية الحعر 3 . 
وأيضاً تسمح هذه الاستراتيجية لهم بالتأتير على سلو ك لك تار التجر تة مباشر_ة. 
وعلی سپیل الخال » پو سعهم E E‏ معيڻ ير غب فيه تاجر 
التجز ثة» إلا إذا التزم يشراء كامل. تشكيلة منتجات الشركة 

هذا بااأضافة إلى حرس الشرخات ا ضمان وجود حيز أو مجال 
لاستيحاب المتنجات الجديدة. وتعثبر کل من شر کتی کرگاکولا و پیېسی من 
الشر كات الفادرة على التاثير فى تجار التجز ئة من أجل ار غامهم على تقليصن 
الحير. المخصص لنتجڃات الشر_كات التافضسة أو حتى استيعاد تلك النتجات. وهم 
يستطيعون ذلك لأن المشر ريات الخفيغة تحقق اعلى غوامش الأرباح مقارثة 
بأی منتج اخر بباع قی اسراق السویر مارگت. ويعتیر «جاللو» واحدامن 
ساتعى الخمر القلائل الذين يتحكمون قى عمليات التو ز يع الخاصة بسنتجاتهم . 
ويعد هذا السب الاأساسى وراء تحقيق جاللو لأرياح بشكل متسر . 

بصفة عاعة فستطيع القول ان استنياط الاستراتيجية التاسبة للحصول على 
المد خلات وتصريف المخر جات يمثل جزء!ا هاما من الاستراتيجية التنافسية فى 
الييثات الصناعية التي تمر بمر حلة التضج . و تستطيم ال لر گات ان تکنستب 
المزايا التناقسية من خلال اختيار الطريقة التى يجر ى التحكم من خلالها فى 
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Tn‏ القفصل السابع: استراتيجية التتافس رالبيتة الصناعية 
العحلاقات مع الموردين والموزعين . كما يمكن للشر كات التحكم قى 
اسر اتيجيتيم المتطقة يالتكاليف والتسعير قضلا عن الست ر اتيجيات غير 
السحر يةه و متفعتيهم + و جو دة سنتجا هح . ور ظاكف تست مر صو عات علی جائب 
كبير من الأهمية فى مجال الصناعات التى ثمر بمرحلة النضج . 


اللاستراتيجيات فى الصناعات المتدهورة : 

لابد لكثير من السشاعات من الدخول إلى مر حلة التدهور » إن آجلا أو 
عاجللا: حيث ينيدا حجم السوق فى التظصس . وتشتمل الأ مثلة الئى تر تبط بهذا 
المجال على صناعة السكة الحديدء والدخان ؛» وصتاعة الصلب. وتبدا 
الستاعات فى التدهور لعدد من اللأسياب يما قى ذلك التغيرات التقنية» 
والتزعات الاأجتماعيةء والتحورلات السكائية. ويدأت صتاعة السكة الحذيد 
والصلب قى التدهور عتدما أدت التغيرات التقنية إلى إيجاد بدائل للمتتجات 
التى تقوم تلك الصستاعات بتصتيحها.ء وقد أدى ظهورر محرك الاحتراق 
الداخلى إلى تدهر ر صتاعة السكك الحديدية؛ كما دخلت صناعة الصلب مجال 
التدهب ر مع ظهو ر اليدائل اليلاستيكية و الخامات المر كبة. اما بالتسية لصتاعة 
المتصاعد بتاثير ات التدخين عطى الصسحة قد ادى إلى تدهور الصستاعة. 

وہ دس تلشر_ کات آر ا . اریم استز_اتيجبات ز  EE‏ للتعامل سخ انت شو ب » 
)١([‏ استراتيجية الريادة» حيث تسعى الشركة من خلالها إلى القيام جدود 

اللاعب الرئيسي في الستاعة اللتدهررة۔ 

)٣(‏ استراتيجية الشريحة؛ والتى تركز على شريحة الطلب التي تأخذ جى 

التدهور بإيقاح أيطا مما تتدهو ر به الصناعة ككل . 
(۳) استر اتيجية الحصاد» والتى تركز على تدقق النقدية. 
)٤(‏ استراتيجية التجرد» حيث تتجه الشركة الى التخلس من مشر وعاتها ببيحها 

و قبل أن نتاو ل كل استراتيجية سن تلف الا ستر اتيجيات بالف راغا 
يجب ان نشير الى ان اختيار الأستراتيجية يعحتمد بشكل جز نى على شغةا 


الناش نة - 
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غطور: التد شور :3 


عتدما يأخذ حجم السوق فى الانكماش » تأخذ حدة المثافسة في التصاعد 
داخل مجال الصتاعات التدهورة» وتتجه معدلات الربح إلى اللائهيار . وتعتمد 
حدة التاقسة فى اللجال المئاعى المتدهور على أريعة عوامل اأساسية كما 
هوموصضح فی الشکل )٦/۷(‏ . أو ي شدة المتافصة تكون كبيرة عتدذما فگون 
التدهور سز يعاً؛ على كس مايحدت فى بعض الصتاعات الآاخرى متل 
تاا عة اتدهان سیت یکو ن معدل التدذ هو ر ستدذر جا ۔ 

ثاتياً: تسم التاقمة يائشدة و الضر_اوة في الاعات اقتدهو ر 3 دما کور 
عو انق الخ رو ج على در چة عالية من العو بة. ولنتدذکر معا مااور دناه کی 
الفصسل المثالث ء عندما قئا ان عر ائق الخر و ج العالية الصعوية تجعل الشركة 
حبيسة داخ المجال الصتاعى حتي عتدها يتدضهور ويتهار الطلب . و يتر ته على 
ذلك تراكم فوائشس فى العلافة الإاتتاجيةء ومن ثم احتمال شوب عنافسة شر سة 
على الاسعار . 


شکل رقم ۷ار 


العوامل المؤثرة فى تحديد شدة المثاقسة فى الصثاعات المتدهورة 


ثالمشا: و غيما يتطق يافتقطة السايقةء تحسم الخاقسة يالشدة فى اللجاللات 
الصتاعية المتدهورة التى تتميز تكاليقها التابتة بالارتقاع إكما قى صتاعة 
الصسلبا) . و يكمن السبب هنا فى الحاجة إلي تفطية التكاليف الثابتةء مثل تكاليف 
الحفاظط على الطاقة الإتتاجية التی قد تودی بالشركات الى محاولة استخدام ای 
فورائتض قى الطاقة الزانتاجية التى بستتكونها» من خلال خفقض الأسعار بشكل 
کبیر ٠‏ وهو إجراء یمگن آن یو دی إلى نشوب حرب أسعار . 

أخيرآ : تشتد المناقسة أكثر و أكشر في السناغات التدهورة لحيت يتظر إلى 
المنتج على أنه سئعة كما هر الحال في صتاعة الصلب) » و ذلك على حکر ہا 
بخذث فى الصناعات التى يلعب فيها التمييز دورآ؛ من حيث إعطاء دور هام 
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O‏ التدهو ذز اا يشعل کے ا کی ا کیت نتقېی 
الطلب عقولا فی يعض الشرائح : پر غم انتشار التدھور فی کل سکان . 
وتصبو ر صناعة الصلب هذا اللوقف بجلاء۔ و رغم ان بعص متتجات الصلب 
متل ر قالق الصلب قد عانت تدهورا عحاماًء نجد ان الطاب قد ارتقع واڙ داد 
على متتجات الصلب الخاصة؛ مثل المتتجات التى تستخدم فى الآلات العالية 
السرعة. وتبرز اعاستا الصسمامات اللفرخة كمثال اخر فى هذا الشان . رغم أن 
الطلب على تلك الصمامات قد آتهيار تتيجة اعحالاآل التر تز اسو ورات مخلجا 
کسگون ريسي فى المتتجات الالكتر ونية إلا أنه ماز ال هئاك استعمالات 
محدو دة لثلك السمامات امقر َة قى معدات الرادار . ويناء على ذلك ؛ يظل 
الطلب على شريحة الصمام الفر غ قويا برغم التدهور العام فى الطلب على 
الصسمامات المقرغة. إذن » قد يكون هثاك بقايا «جیوب قى مجال الطلب» فى 
مچال صتا سے¿ الت تد تتدهو ر بشكل ايطاً من الستاعة ککل » او قد تبقی بمتای 
عن التدجهو ر و هكا تتسم اللتاقسة عطي الس ب بین الشر کات التي تخذح مش شد هھ 
الجيوب بافيحد حن المشدة والشراسة. 
اختيار الاستراتيجية : 

کسا اور دتا من قيل»ء هناك اربع استراتيجيات رئيسية للش ر كات العاملة 
ضمن مجال صسناعي متدهور؛ وهى: استراتيجية الريادةء راستراتيجية 
الشر يحةء و استراتيجية الحصادء واستراتيجية التجر د. الشكل [۷/۷) يز ودنا 
پإطازر حمل يلح کدلیل اللخیار ال" سٹر اتیجی . هذا م مراعاة ان حدة اللتافسة 
قى الصتاعة المتدهورة يقاس على المحور الرأسى » اما مواطن قوة الشركة 
اللتعلقة بالجيوب الباقية الخاصة بالطلاب تقامن على المحور الأفقى . 
أستر اتيجية الريادة := 

تهدف هته الا سثر اتيجية إلى إتماء الستاعة المتدهورة من خلال الأ ستحواادذ 
على حصص السوق الخاصة بالشركات التى قرزت هجر المجال الصناجي 
و تكتبسب هده اث ستر اتيجية يعدا و معت اخ عتدها: [ "] ملاك الشركة مواعلن 
القوة المتميزة التى تسمح لها الس تحواذ حلى حص ص السوق قى الصناعة 
المتدهورةء )١(‏ تكون سرعة التدهور وحدة الناقسة فى الصناعة المتدهوية 
متمير تين بالعتدال . ولقد تبنت شركة «قيليب موريس » مثل هذه الاستراتيجية 
فى مجال صتاعة التيغ. وشمكنت هذ الشركة من خلال سياسة التسويف 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل السايم: استراتيجية التفافس. وافبيثة السثاعية rar‏ 


الجرئية أن تزيد مث نصسيبها من حصص السوق داخل مجال صناعى 
سفتطظو از + و نضا بذك ار احا ضخمة سن هذه العفلية۔ 


شکل رقم (۷۷) 
اختیار استراتيجية فی مجال صٹاعی متدهور 


مذ المناضة قي العناعة ألتدفم ر 


لقاط قود شيره ع تقاط قوة الشركة التطقة ببقايا جيرب الطاب هه لاط قرة ظياة 


ومن أجل تحقیق مركز ریادی قد تتخذ الشر كات بعض الخطوات التكئيكية 
يما فى تلك سياسة التسعير والتسويق الجرىء أبناء وتدعيم نصسييبها من 
حصص السوق » فضلا عن العمل على اتساب متافسون راسخون لتعزیز 
المجال الصتاعى ورفع درجة صعوبة عوائق الدخول فى اوجه المنافسين ؛ 
و على سيل اللثال : من خلال عمل استثمارأآت جديدة قى فرائض الطاقة 
الإنتاجية. وتعد تلك التكثيكات التنافسية يمثابة إشارات للمتافسين الاخرين 
تساسپ م ار الشركة شقادذر 3ة عطی الیقاء ور امتا فة شے هخا الصا عة ابلتت هو ر 3 . 
وقد تقنع تلك الاشارات الشركات الاخري بالخروج من الستاعة» الاسر 
اذى يتز تبا عليه تدحيم الر كز التناقسي لرائد الصناعة. وام أل ستر اتيحية 
من الواقع رقم )٥/۷(‏ مثال عن شركة ریتشار د الیکترو نیس " i‏ والتي حفقت: 

نجا ا أقتصاديا ر ياتخاذها موقم الريادة فى صسناعة متدعورة. اثها وأحدذة هن 
اواخر الش ر كات قى نشاط السا م اقرخ . 
استراتيجية الشريحة 

تر كز هذه الااستراتيجية على جيوب الطب داخل المجال الصناعى » حيث 
يتميز الطلب بالأستقرار او التدهور فى شريحة معينة يمعدل ابطاً من معدل 
التدهور للمستاعة ككل. ونكتسب تلك الاسترائيجية بعدا و معئى أعمق عتدما 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TE‏ القصسل اتسابم: اسر اتيجية التناقس والبيثة الحستاحية 


تمتلف الشركة بحض نتقاط ومواطن القوة المتفر دة بالنسبة إلى تلك الشرائح حيث 
یبقی الطلب قویا بشکل نسبی . وکمٹال دعتا نتدیر معا شر کة «ناشال» وهی 
شر كة متخصصة فى صتاعة حراب يد الحيتات » بال ضافة إلى اليئادئ 
السسغيرة لئقس الغرض » وتحقق بذلك مكاسب مافية كبيرة. وقد يتظر الى 
تلك على ائه آمر عر سی حیٿ قد تم تچر یم ید الحیتان واعتپا رہ حملا ستاقیا 
للقانون من قبل المجتمع الدولى » الا ان شركة ناقال استطاعت ان تتجاوز 
محتة تدهو ر المجال الستاعى لصئاعة حراب الحيتان من خلال التر كيز على 
شر يحة وراحدة من الئاس مازالوا يتمتعرن يحق سيد الحيتان » برغم أن حدد 
هو لاء التامر مخدو دا حداء وهم من الا سكيسو حیته يسر ےج لسكارن الا مكيفو 
بسند حو ت اليحار الشمالية القطيية : على اسا س انهم یشسلو ت ذلك یکر ص 
الحصنول فط على الطعاح ليس لاغ راض تجارية.۔ وتعتیر شر گة ناقال ھی 
المو ر د الو حيد لحر اب الصيد وبتادق الصيد لجتمعات الا"سكيمو : ويسمح لها 
سر کر عا الث حتگار چ بالحصبرل على حو ائد معز ية سن خذء ألميو ف الصسشير ة 


استراتيجية من الواقع (۷/د) 
کیق تحقة عمکاسب اليك 3 هن تثاط صستاعة اتصسامات المقر شك 
ھی د عت ہے أالخمسبذات يلقت سستاعة الصعاعات افر غة قسة د_وراجها ت کڪ 
استحو تت شر كات مثل وستتجهاو سء وجنرال الكتريك » وار سى أيه ووسترتن 
الكتر يك على حصصن تجار ية كبيرة من غذء اسوق - ويعد تلك اء آلتراتز متوو 
ليحيل كل الصتمامات الق ر غة الي التقاعد ؛ عما اضطر اتشر گات الگبر ج الى 
الخر و ج مت اللمجال السناعی واحدۃ پسد آشز ی : آلا أن شر كة واحدة هي شركة 
رتشا رد سون الکتر_ و نيکر ء ولی تیی سذہ الشركة قحسب ق محال العمل ورلكتها 
بر هتت ايضسا على ان تحقيق العو ائد الالية اعرا مسكنا قى مجال صنناعى متدغور . 
| وکموڙ ع بشكل أساسي (يالر غم من امتلاكها لبعض الا مكاتات التصنيعية) » قامت 
ر یشارد سو ن يشر اء بقایا حشر ات الث ر کات قی الو "یات المتحدة واو ر ويا التى 
کر جت مرل مجال صتاعة الضساسات الف ر غة: وتك الشركة الان مستودعا 
| يحتوی علي أكثر من ١١٠٠١‏ نوع مختلق من الحسسامات المفر عة وتعتبين 
الشركة الان هي الو رد اتعائي آلو حيد لكثيز من تلك الصمامآت : مما پاعد سلى 
| تسیر استحو اد الشر کة على 2۳۵ الى ۰ ٤‏ ۳٭ عن سه السوفق. 
ولقد تمکنت ر یشار د سون من القاء ورالاز دهار الان الصعامات الثقر عة تعتيز 
| اجر اء حي ية يالتسبة ليسش اللمعدات الل للكتر_و تية السيقة . هذا باز ضسافة إلى أن 
| السمايمات الفر غة تز ال ضورق على اأشياء الو هلات قى عضن الطب قات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل اتسابع : استرراتيجية التناف والبيثة السثاعية ج۳4 
المحدودة مثل الرادار والات اللحام » وتعتبر الحكومة الأأعريكية و شر كة جترال 
مو تور ز من اځبر سلاد و یتشار دسوږن 

ان السر عة کې صماذ حمل ر یتشار ت سون . و تقوم ممستودهات الشركة کے 
الیئو ی يتسليم طليات لا يقرب من <٠ ٠٠٠‏ حميل طوال الليل » مففذة بذلك ١‏ د٠‏ 
طلبا فى اليوم الواحدء بمتوسط سعر يقدر ء52 دوللازر لكل طلب . ان يعض 
العسلتء ستل جتر ال موتو رز انعا سواء كان سعر السام اشر ع یقذر ب ٣٠‏ او 
۰ دو لاز » رلگن الهاجس الذي يشغل يالهم دتحسد قى الخساشر الئي تقدذزر 
بحوالى سن 5٠٠٠١‏ إلى <٠ ٠٠١‏ دولر عندما تتعطل قطعة ر ئيسية قى إحدى 
معدات اللحام . ومن خلال اللأستجابة السريعة لطلبات مثل هولاء العسلاء مع 
احستكار حسلية التو ريد لتر عيات كتير من الماسات المفرغةء وتيوات 
رر متشا دسیون كانه نتفر الخد 4 و تتيجة لذ لف ت اعقت مييسات الش كة لدت 
مرات لتيلةم ١ ١١‏ مليورن دو لار خلال التصقه الثاني سن قد الشمانيتات ء ييتما | 
تضاعقت ار یاحها ار یع عزات لتبلغ ت ۾ اه مليون دولا ر »> واا تر ال هته السد لات 
اخدة قي التصبا جحد . 


استر_اتيجية الحصاد: 

كسا لا" حظتا قى القصيل السادس : نحنير هذء الاأمستر انيجية هي الخيار الا قسيل 
عندما تر غب الشركة فى الخر وج من الصسناعة المتدهررة؛ او ربما تسهدل 
تدفق النقدية خلال هذه العملية . و تكضصب هذه الا ستر أتيجية عمقا و مستي اعمق 
صتدماتسنطيمع الشركة روؤية واستشر اف متحذر التدهور والناقسة المستقياية 
الحادةة او عندما تفتقر الشركة الى مواطن القوء المرتيطة بتواجد جيوب بايد 
للطلب في المجال الصتاسي,۔ و تقتضي استراتيجية الحصاد قيام الشركة 
بتخقیضن کل ال ستتمار ات الجديذة فى محال التحهير ات الرأسمالية؛ 
والزاخلتان » واليحت والتطورير وماشا شابه ذلك . الشكل (۷*) يوضح النتيجة 
الحتمية المتجسدة قى فقدان الشركة لتصسبها من حصص السو ق » ولكن نظرا 
"تيا لم تعد تمستثمر فى هذا المجال تجد آن التدفق النقدى سوف بز داد لذديها 
بصو ر3 ايجابية. وهنا تقول ان الشركة قد استيدلت تدفق النقدية بنصيبها من 
حخصصر م السورفق . إلا أن التنقق النقدى سوف بيدا فى التدهورء ولد بلو ےش 
هذه المر حلة؛ يكون من الأقضل الشركة ان تقوم بتصقية أعمالها ٠‏ وز شم أن 
هذه ال"ستراتيجية تعتبر ذات جاذبية عن الناحية النظرية »> ألا" انها صنسية 
التطبيق عسليا . إذ أن تدحورر المجال الصتاعى عادة ما يقترن بتدذهور معنو يات 
الوظف. هذا قضلا عن ان تسسلك العملاء بما احتادوا عليه عن الشركة قد 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TAT‏ الفصل السابع: استراتيجية التناقس والبيثة المستاعية 
شکل رقع (۷اره) 
استر ااتيجية الحصباد 
االيداية تهر الاد االتسفية 
| التدفق النشد ى 
| +( 


استراتيجية التجرد : 

تر تك هذه از" ستر اتيجية على فكر_ 5 قيام الشركة بتعظيم غا ناتو 
الا ستتعار_ية عن النشاعظ التجار_ ج يو اسطة الیادر 2 ال بیع ذا النشاط قبل بلو غ 
المجال الناعى مر حلة التدهور » وتناسب هذء الاسترائيجية الشركة عتذما 
یکر ر لدج الشر كة تعض تو ا سے القو ة المتطقة ہما اذا کاشت حل شا اأطللفب س 
المحتمفل ان تیقی ذاحل داخ الجال الصتا خي : وعنتدمايتوقمع المناقسة في 
الصناعة التدهر رة ان نكون جادة. و أفقضل خيار فى هذه الحالة قيام الشركة 
بييع مشر و عاتها فى هتا المجال إلى شركة اخر ى تنبنى اسر اتيجية الر ذريادة .ات 
اتر دد انڏ یعتر چ أستر اتيجية آلتچر د ینجسد فی اأعتماد نجاآحيا على هدر 
الشركة على تحديد نقطة بداية تدغور اللجال الستاعى بشكل دقيق » قبل أية 
يصل التدهور إلى درجة خطيرةء وإلى اللبادرة بالبيم» بينما أصول الشركة 
لازال محتفظة بقيمتها فى أعين الآخرين . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصطل السايم : اثر اتيجية التخاقس و البيثة السا 4 7 
وتخصر القصل: 


ان الخر ضس من هذا الفسل هو متاقشة الأستر_اتيجيات التذاقضية التي يسن 
للش ر كات ان تستخدمها فى البيثات الستاعية المختلفة لحماية وتعز ير 
استر_اتيجيتها العامة. ويعتير تطوير استراتيجية تتافسية عامة واستراتيجية 

استتمار ية بمثابة الخطوة الا ولي على سعيد استر اتيجية مستو ى التشاط . 

الخطو 5 الثانية فتتجسد فى اختيار التكنيكات التتاضية التاسية» باللاضاقة إلى 

اللاو رات . ونتسن على الشر كات دائما ان تكون عطي اعبة آلا ستعدذاد للتغير ات 
التى تطرا على الطلر وف داخل مجالاتها | لسناعية وكذلك حيال السلو كيات 

التنافسية لنافسيها . و يشتمل هذا القصسل على التقاط الر تيسية التالية: 

3 تعتیر الا'شگال الاأصساسية لللاأستر_اتيجية التتافسية فى مجال الصتاعات ا 
والتی تتالفہ من عدد کییر من الشر كات الصخير ة و التو سطة الخجم » 
احتماد د قم السا سا التجار ية¿ و هشم حق ات سناڊ : وال"ندهاج الا فتی 

¥ يعدڌت تطو یز الأستر اتيحجية للت س ققاتدة عن الت خدیتثات التقنية قي اللجاال"ّت 
الصستاعية المتى تمر يمر حلة المهد ,مر حلة النمو جاتيا مهما من الأسترائيجية 
التتاهية۔ و يكن الت ر كة ا خترار بین لاٹ اسر اثیجیات ر ثيسية حی: (") 
تطورير ونتسويق النقنية ذاتها. )١[(‏ تنفيذ ذلك باللاشتراك هع شركة اخری : 
او متح حق, الا" عتياز قيماً يختص بنك التقنية تلش كات العاملة. 

لا بتالت المجال الصتاعى الذي يمر بمرحلة التضج من عدد ظيل من الشر كات 
الكبر ي التي تتسم إجراءاتهيا وتصرفاتها بالاعتماد المتيادل . حيیت يتر قف 
تجاح استر اتيجية الشركة على استجابات متافقسيها. 

لا ان التكتيكات والئحركات الثئاضية اللأساسية التی ستخدمها اشر گات فى 
المجاللات الصتاعية التى تمر بمرحلة النضج للاعاقة دخول اللناشين تتجسد 
فی توسيم خط المنتج ؛ و تخفيض المستسر ء والحفاظ على قوائس الطاقة 
أ نتا جية . 

ل إن التكنيكات والمثا ورات التتافسية الزأساسية التي تستخدمها الشر كات 
اللا “ت السيناعية لے تفز يز خلة التج لادارة اللاك نة ۾ لفخصنزر_ 
ال شارات السعريةء والتحكم قى ألطاقة الل نتا جية 

ل1 أيضا تحتاج الشركات فى هذه المرحلة يتطوير استراتيجية توريد وتوزيع 
لمحماية مصسادر مر اياهم التتآضسية . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TA‏ الفصسل السايم: أستز اتيجية التناضى والبيثة الستاسية 

ا ن ا ا ن 

لا کی العا ت الستاسصية آل شور 2 کیت تنهار ألطلتب عل ال]ذت جات ای 
السو اق ء یجب عل آلشر_گات ان تقوم بصبباغة استر_اتیچیاسته سر ية و غير 
سعز ية تناصسدے البيثة التتاقية الجديدة. كما تحتا ج الشر کات ایا او دارع 
طاقاتيا الصناعية الحيلولة دون ظيور مشكلات خاصة بالتوسع فى الطاقة 
الو نتا جية , 

[] هتاك اربع استرائيجيات رئيسية یمكن للق ر گات ان تتپناها عند انهيار 
الطلت :+ و هي استر اتيجية الر يادة + و الشر يخة: و الخاد والتخرت. 


أسئلة للمتاششة : 


١‏ لادا جز أ الستاحات؟ ء ماهى الطرق الرثيسية التى تستطيمع الشركات 
الأغتماد عطبها لك يل الصتاعة المزأ< إلى صستاعة مو حدة. 

١‏ ماهى المشكلات الر فيسية المقتر نة يالحفاظ على الز ايا التذاقسية فى بيئة 
صثاحية تمر بعر حلة الئمو؟ و ماهى آلا خطار ار تبطة باحتللال موقم 
أل يانة . 

۴۳ ناقش کیف تقوم الشر گات پاستخدام مايلى: (أ) تمييز المنتج» (ب) التحكم 
فى الطافة اللا تتاجية لإ"دار ة المنافسة وزيادة ريحية الصستاعة. 


ندز بب المجمو غات الصغيرة : 
كيف تبقي الصلصة الحارة ساخنة 
يتم التقسيح إلى مجموعات تتألف كل متها من ثلائة إلى خمسة أفراد» 
وتناقش الو ضو ع التالى: 
هب اتگم مدير شركة ابتكرت نوعا جديداً من الصلصة الحارةء وقد 
أحدث هذا اليبتكار ثور فى السوق . إن اختلاف سذاق الصلصة وجاذيتيهااقة 
ار تگز على مز یج فريد من البهارات و عملية التخليف » سما يسمح تكم بقر ضفن 
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لقص الابه : أستر اتيجية التتاضن , الينثة اله تاعة ۹ ۳ 
ا سس ا = 


سحر الى . و خلال السنوات الثلت الامتية حققت هذه الصلصة مسمعة طيية 

على الصسعید الوحلئی . والاآن شر عت بعض الشر کات مٹل گراقت وئاہیسکو 

اللتين ادر كتا إمكائية الل"ستفادة من تقمن هذه الشريحة فى طرح وع عن 

الصبلصىة افحارة من إنتاجها» محاكين قى ذلك منتجكم. 

- صق استر اثيجية مستو ى ائتشاط العامة التي تتتهجهاً. 

- صف البيئة الصتاعية التى تتاف سن خلالها. 

۳ فا نو ع التكتيكات والمناو رات التتافسية الئي تتيناها لحماية استر اتيجيتك 
العامة فى بيئة من هذا الثو ج ؟ 

. قى اعتقادك ما هى أفخضل استراتيجية يمكن إنتهاجها فى هذا الموقف‎ - ٤ 


شيكة اتر تت: 
زیارة وول مارت 

یسن دخو ال مو قم وول مارت علي العنوان التالے E NY Hl TTA Cae‏ 
تاستخدام الف اء_ے آئقı_ rra. mrs Û 3e y O rrpnmte infrmatyıw‏ 
فاه . تفحصن الأحدات افتار يخية لوول مارت ء وسن خلالها اوجز الطريقة 
المتعلعة بالا ستر_ اتيجية التذا ية لو ور لے سا فت شی جا تچار_ح التجز تة و يق 

ابحت علي الضيكة حن شر كة قد غير ت حديةا استر اتيجيتها التنافسية بطر يقة 
فا۔ ما الذیی دعی إلى سر عة تغییر استر اتیجیتھا؟ و ماعی التغییر ات التی قامت 
بها الشركة 


سلف القصل السايع: 
أو جذ امثئة للطر ق التى تبتاها شر كة او شر كات فعا يتحذق بال ستر أتبجية 
التتاقسية لحمابة و تعرز یر اعستز آتیجیتها على مستو ج الئشاط . 


مشروح الإدارة الاستراتيجية : 
هذا القسم سن اشر و ع يستمر قى تحليل اسر اتيجية عمستو ی الئشاط 
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١ه‏ الفصل السابع: استراتيجية التناقس والبيثة الصناعية 

لشر كتك ؛ ويتدير كيفية تأثير الظر وف الخاصة بالبيئة الصثاعية على 

الا" ستز اتيجية التتافسية للش كة- 

-١‏ فى أى نوع من البيثات الصستاعية تعمل شر كتثاك؟ 

٣‏ ناشت هکاو ته شر كلك اتطلو ير_ ال ستر_اتيجية التناقسية لحماية است_اتيجية 
مستتو ى التشاط الخاصة بها. وعلي سييل الخال » اذا ما كاتت شر كتف 
تما شی مچاآے صنذا ې حدذبت » تاقش الطر ي الت فلکتیا لر قم حصت "ت 
مز ااا التناشسية على مدار الوقت۔ اما اذا کانت تعمل قي مجال سستاعی 
ناضج ؛ ناقش كيف حاولت إدارة العوامل الخمسة المناقسة فى المجال 
الصىناجي . 

۳- ماهى الاستر اتيجيات الجديدة التى تنصح شر كتك بإتتهاجها لز يادة المرز ايا 
التتاشية؟ على سبل المثال » مانو ع الاستز اتیجيات التى يجب تبنيها حيال 
منتجاتها قى الستقيل . 

٤‏ يالا ر تگاز على هذا التحلیل » هل تعتقد ان شر کته سوف تکون قادوء عطلېی 
الحقاخط حلي سز ايها التناضسية فى المستقبل؟ لاذا؟ أو للاذا ي 


الخال الختا مية: 
شركة جودییر للاطارات 

ع تهاية عام ۱۲۳ حسققت شر کة جودییر کېری شر كات صننمع الإاطارات 
فى الولايات التحدةء ارياحا عالية قدرت بأاڪثر من ٠٤١‏ مليون دولاب 
تجست عن حجم من الییعات قدر اشر ن لون دو لار ۔ ۽ گان ذاك علي 
تو از . وقد اص صقا علي رشك الإ شاتس . إن ما عدل مسار الشركة واتقة 
مصسیر ها ذلك ما تجسد فی الڑ يج الذى ابتكرء رئيسها التنقيذى الجديد» والذع 
اد الي استعادة الز .ايا التتاقسية للش ر كة: والتغير الذي لرا على طبيعة 
اا شتا فة کی داخل مچالها السستا كي . 

خلال قد التسائینات تدھهو رت مییسات جو دير حيت ققدت الشركة ن تصستبيا 
هرل خهص السوش تالح عتاقسييا الر تيسين يشال" افر تدنية 
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Ee 


الفصل, السابع: استر أخيجية التناغس وااديقة الستاعية 
و "بر بدجستون ” الياباتية. وقد تمكنت هاقين الشر كتين من التوسع السر بع 
ذاخل الو لايات لتحت ة :۽ إا قتا استر اتي ية سدق ا 2 7 ل ختر_اق السو 
والاٴستحواذ علی تصیب کبیر مته. وقد آدی دخولهما الى تشوبا حرب شار 
فى سوق الطارات الأمريكية » والذی اوقم شر را کييرآً على جوديير تظراً 
لتكاليف التشغيل العالية. وقد اتقل كال التر كه ايضا سجلها الهز يل على سعيد 
تحدذيث المنتج . والبطء الذي شاب طر حها لنتجات جدذيدة تكون بمثابة رامل 
جب للعملاء. ويعد ان منيت الشركة پخسائر کبيرة فی عام ۱۹۹۱ قرر 
مجلس اللادارة إقصساء الر ئيس التنفیذی توم اريت : وعينوا محله ستاتلى 
جو لت الذي کان رئيا تنقيذيا لشركة رہرهید. ,شرع جولت مباشرة فی 
تغيير طر يقة عمل ونشغيل جر ديير بخر ض استعادة مز اياها التتاضسية . 

واتجه اول لياشرة استراتيجية تستیدق تقلیص تگالیف التشغیل بشکل 
کبير . والجدیر بالڌكر ان الر ئيس السايق ياريت قد شر ع فى هذء العملية 
باستتماز اکڈر من ار يعة بلایین دولار خلال التماتیتات فی مسصتع جڃدید اکثر 
كقا ± + ومع الحر صن على تيص ح جم العمالة بتسجة ت يد لے Ts‏ 
وبحلول عام ٣۹ ٦‏ زادت إنتاجية كل عامل بنسية ١‏ ت ٭۔ وقد سار جو لت علي 
ها الد ب و قطلے شو طا طو یاد علے , صعید حخفض التکالیف فی کل مکان ۔ وقد 
حر صن على ضر ب امظة ليرضح للمديرين كيقية خفض التكاليف. وقد بذا 
بالغاء السيار ات القارعة التى يستخدمها المسقولين الكيار » واستيدل هذه 
السيارات بسيارات صسالون عاظية» كما باع ايضا الطاثرات الخمس التابعة 
لالش ركة؛ واستغخئی عن منطاد جودییر الکائن فی هيو ستین بتکساس . ما 
استشتي عن معظم لجات الزاضاءة فى مكتبه یبر هن عمليا على اعتز امه خفصضن 
التكاليت. وأتبع مدير و ”جوديير" خطواته واأنته جوا سياسته فی خفش 
التگائیت ۔ 

وسن أجل زيادة تسيب الشركة من حصص السوق » عمل جولت ايسا 
عل ریاد معدالات التحديث والجودةء والسرعة قى طر ح متتجات جذيدة: 
وقد قامتا حو دییر بتطویر گٹیر سن آلإ" طاو ات » بها في ذلك الإ طار الد 
اسصته «أکو اتريد» وهو إطار يعمل بشكل جيد على الطرق البتلة الزلقة. وقى 
عام ۱۹۹۱ قر رت جو ديير إنتهاج استراتيجية جرئية » إذ قرت طرح اريعة 
إطارات جديدة فی وقت واحذ یما فیھح اطار اکواترید. ولقد ثم توجیه کل 
إطار الي شر يحة د ختلقة مب من شر اشح السوريق gg e‏ 
تگللت بالنجاح ۔ و لقد اسهمت هذه آلإ ستا رات الجديدة » وائتی حفققت فوامش 
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fe‏ الفصل السايح: اسخراتيجية المننان والبيثة الصغاحرة 


ربح عالية الى استعادة ثقة اللمستهلك قى أن الشركة تعتبر احد صائعى 
الا"طا رات الأو آئثل > وقد حققت تلك الإ طار ات الجديدة و ليها اکواتر يد 
مسد "ّت عالية من الییعاآت ۽ قد باحت الشر_کة عایر بو لے ملیون اطار سن 
تو ج اکواتر يد قي سئة واحدةء وبتصسية تزيد عن ء ۲ مما كان متوقعا. وا شك 
ان استر انيحية حو ئت التی قامت على الز ج بين حشصض التكاليف و ر شع سعدالات 
التمييز فى منتجات الشركة قد اثمرت فى صسورة زيادة ضخمة فى آرياج 
الشركة . 

الإ طار ات شو طا کبیز ا على صسعید تخفصی اڈ سعار :> و شيت سر و تا أا سسا 
التى هددت مستقبل وأوضاع الصناعة وآدت الى تيص الأرباح۔ وشر ع 
صاتعوا الزٴطار آت قي دحم محاو الت يعضهم البعض للحفاظ على مصسنو يات 
الأأسعار و هتب اتهبارها. وبدءوا في اليحت عن طرق جديدة للمناضة ل"يتجم 
عتها انخفاضن قي ر بحية المجال الصناعي . ومن الل'استر اتيجيات التي انتهجوها 
تلك التي تتعلق بتطوير انواع جديدة عن الرأطارات وتسويقها باساليب جرئية. 
ولقد تصادشت اتر اتیجیة حولت ثطر یر منتجات جذیدة ہے التغیراآت ائت 
طر ات سط شد اأحناخة حها ماحد علي , اإتساسشے جو ذس و ذ_يادة سپيعاتچا. و قد 
بمعزل عبن الأسعار . وقي عام ١٣۹‏ طز خت جو دیدر اطار ا خدیدا مسون 
مذي الحياة» واعستسرت الشركة فى اللاز دعار سم احنفاظها يموقع الصدازة قى 
نقدیم نو حیات افطل سن الو طار ات ۔ 


أسثلة لمناقشة الحالة: 

1- كيف أدت طبيعة الناشة فی مچال صناعة الاطارات إلى وقوع ”جودییر” 
فی مشگلدت؟ 
الشركة و اتعاشها* 
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القصل الخامن 
الأست ر اتيجية فى البينة العالية 


ڪڪ 


حالة افتتاحية : 
اٿ Ikea ly‏ : 

اسسا انجفار گمبار ت " لھا Kp‏ ہوہعہا " فی السسوید عام ١٤۹١ء‏ ولقد 
حققت إيكيا نموا سريعاً فى الستوات الظيلة الأضية لتصبح واحدة من اشير 
شر كات التجز ئة العاللية فى مجال الأثاثات المتزلية» وفى بده مساعيها اتحقيق 
التوسح العالى: تجاهلت إيكيا بشكل كبير قاعدة تجار ة التجزتة التى تقضى بأن 
التجاح على المستوى الدولي يطلب بناء خطوط إنقاج تتناسب مع الذوق 
رالأقستلراء“ اأ ر ملتية. ويدلا عن ذلك تمسکت ایکا بال و ية التي صساغها 
ذبا رد» التي تتشي يشرو ر2 عيام الشركة بييع انتج الآساسى الذي يستير 
صو بد بشکل نمو دجي " فى اأ بقعة من بقاخ العالم . أيضعاً بيت الشركة رهن 
سياسة التوجه بالإنتاج» يمعنى أن الأدارة السويدية بالاشخراك مع مجسوعة 
التصسميم تولت اتخاذ الغرار الخاص بطبيعة المنتج المطروح للبيع ؛ ومن ثم 
تقدذيمهة الجميورد . ولك يتم غالبا بعد إجرا ء القليل من البحث فيما يتعلق بر غبة 
الجسهر ر على مستوى العالم . هذا باللإضافة إلى انجاه الشركة إلى التأكيد على 
الجذور السريدية قى حمالات الإ علان الدوليةء واتجهت فى ذلك إلى ايعد مذدى 
حتی آنیا ارت على اختيار الألوان السويدية الوطتية الأزرق والأاصفرء 

ليكو تا معا فو ۾ اجر ها . برغم انتهاكها بعض قواعد التجارة الدوليةء إلا أن 
سياسة الشركة التى تقضى ببيع منتجات سويدية التصميم فى كل مان بدت 
وكأنها مسيأابسة فغالة. وبين آعواء ٤ AYE‏ ۹ توسعت إيكيا بافتتاج e‏ 
مفاجر ء متها واحد فقط خار ج شية جز يرة اسکندتافیا؛ كما نجحت فى نحفيق 
عائدات سنوية تقدر ب ٠١ ١‏ مليون دولار » من خلال مجموعة من الاجر يقدر 
جعددها ب ٠۲١‏ فى ست وعشرين دولة؛ ومبیعات تقدر ب ۵ بلیون دولا 
وی عام ١۹۹ ٤‏ حققت الشركة %1١‏ من مييعاتها فى السوبد فقط : وقی ألائيا 
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e‏ القصسل الذامن:_الأسترائيجية فى آالبيثة العالمية 


حققت ٦,۴۹‏ ت من مبيعانها: ۽ #٤‏ من الييعات فى بقية دول أوروبا 
الخر يبية: و ٣ي ١ ٤‏ فى أمريكا الشسالية. وتعتير توسعات الشركة فى آمر كا 
الشمالية أحدتث مشر وحاتها التجار ية الدو لية. 

وسن اهم أسس التجاح التى قامت عليها إيكيا ما تقدمه للمستهلكين من قيمة 

جيدة للنقو د . وقد یدأت منهج یتجسد فی انتشا ار شبكة عالية من الور ذين » يبلغ 
ا ا ۰ ۳ شر گے گی ٣۴‏ پلد > ويحظىي مورد إيكيا بحقود طلويلة 
ال کل » بال ضاقة إلى المشورة الفنية ومعدات وتجهيزات تمنح له من قيل 
الضر كة . وقى مقابل ذلك تطلب إيكيا أن يقتصر المورد فى التعامل عليها فقط 
مم تقديمه أسعار منخقضة . يعمل مصممو إيكيا بجاتب الور دين لتحقق عبداً 
التو قير فى انتج » من خلال تصسميم متفجات ذات تكلفة متخفضة. 

وتعرض إيكيا تشكيلتها الفخمة التى تربو على ٠٠٠٠۰٠‏ متتج بأسعار 
رخيصة فى التاجر التی تقع فى ضواحى المدن . وثبيع إیكيا معظم الائات الذى 
تتنجه فى وز ة ورحدات مقككة . يأخذها العملتء إلى سثازلهم ويقوهونة 
بتر کیبها پأتقسهم . وتجنى الشركة اقتصاديات حجم ضخمة تر تبط بحجم كل 
متجر ء وحجم الزانتاج الكبير الذي تيباع مقر داته فى كل اتحاء العالم . تلل 
آلا ستر_اتيجية تسمح لر يكيا يمجار_اة مناقسيها قيما يختصن بالجوذة : ولكنها تييع 
متتجاتهاً بسعر متكفطض حتهم بتسية تقدر ب ١‏ ۳ » مع قد ر تها على الحقاظ على 
عو ائد عالية يعد خصعم الض ر اش و تقد ر هدع العو اند ب ل . 

اعد حافت هذه الاامكراتيجية على فعالیتها بشکل جید حتی عام 1AD‏ 
نڌ ا دخلت إیکیا سرق اسر يا الشعالية۔ و قیها بین عام کا و ۱۹۹١‏ اشنتهت 
إیكيا ست ستاجر فی امر یکا الشمالية. وعطى حكس متاجر الشركة عبر أوروباء 
لم تحقق متاجر أمريكا الشمالية آرياحا بشكل سريع » بل وبحاول عام TA a‏ 
اتح !| ن عمليات إيكيا فى امريكا الشمالية تعانى ماعب ومشكلات . اتان 
متتجات إيكيا السو يدية التى لاقت + اشد سانا عبر اآورویاء واجهت رقطاً س 
الذوق الأمريكى ورأحيائاً مع ما يختص يالمظهر أو التاتة. و عطى سبیل سیل اتال ۲ 
كانت الأمرة السويدية ضيقة وتقاس يالستتيمتر وکو اکن اق لدی ا 
خر فه نو م تلاثم النمعط الذي أحيه الأس يكيون > كذلك كانت خزائن المطيخ 
ضيقة جداً يالتخلر إلى الف راغ الذي کانت تحتاجه أطباق البیتز ا الكيير «. وکائت 
أكوايها صغيرء بالنسية للأمة التى اعتادت إضافة الثلج لكل شى ا 
الا دراج الخاصة بغرف التوم لم تكن عميقة بشكل كاف بالتسية للنمط الذئ 
يحبه المستهلكون الامر یگيرن الذي اعتادرا على وضع ستراتهم فيها. 
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القصسل الثامن: الست راتيجية في اثييثة العالية ت 
وفی عام ۱۹۹۰ء أدركت الرآدارة الطيا للشركة أته إذا مما أرادت الشركة 
تحقيق التجاح فى أمر يكا الشمالية فإنه يتعين عليها صتع منتجاتها و فق الطلت ۔ 
ونتيجة لذلك اتجهت الشركة إلى إعادة تصسميم كامل نطاق إنتاجها. وعلى 
سبیل اللثال » صسست آدراج خرف التوم بحیت تکون اعمق معدل بو صتین : 
وقور الانتهاء من ذلك ارئقع معدل البيعات من ٠‏ ‰۴ إلى ٠‏ 4 وتبيع إيكيا 
٠ EE eT‏ وتبيعها كجز ء من أجنحة 
نوم كاملة. وحالياً تقوم لشركة بإعادة تصمیم کامل مجموعتها من آثاٹ 
E‏ كما ر فحت الشركة تسية 
المنتجات ذات المصدر المحلى من ١‏ عام ۰ء الي 2٤ج‏ عام ۹٩۱۹ء‏ 
و ذلك يجعل الشركة بعأمن من التظبات النى د تعترى اأسعار العملات. وا شلك 
أن تلك التعديلات التى أدخات على استراتيجية الشركة قد آتت تت ثمار ھا اك 
تضاعقت مبیعات [یکیا ثلاث مرات ما بین آعوام ۱۹۹۰ و٤۹۹۹‏ 5 فی امریکا 
الشمالية لتصل إلى ٤:۸١‏ عليون دولارء وق عم الشركة أتها قد حتت أرياعاً 
فی سوق آمر یکا المشمالية من عام 1۹۹۲۳ وبحلول عام 1۹۹٩١‏ قامت الشركة 
بحمل توسعات قيما يختص بمتاجر أمريكا الشمالية حيث بلغت آنذاك د ١‏ 
ا 
رۇۋية CQverview All‏ : 


تتتاول فى هذا الفصل الاستراتيجيات التي تتبناها الشر كات عندما تقوم 
ہتھ سامت خار ج أسواقها المحلية وثبداً فى دخول الثافسة خئى اساس الي ۔ 
وشي سته الحالة ليس ختالك إلا شيار | و آحدا للشر کات » يتجسد قي التَر اع تلف 
الشركات بنضس الاستراتيجية فى جميع أنحاء العالمء والتى يطاق عليها 
ال سترائيجية العاالية. ولقد تينت إيكيا تلك الاسر اتيجية فی مستهل تو سعها فى 
السريد إلى الدول الأوربية المجاورة. وكمالاحظا قى اللافتتاحيةء كاتت 
استراتيجية إيكيا ناجحة جدأً فى بادئ اللأمر . إذ أن بيع اللنتج بتقس الاأأسلوب فى 
كل يلد سمح للشركة أن تحقق نسب توفير عالية فى التكلفة ؛ وقد استقاد 
الستیلگون من هذ السیاسة إڈ انهم حصلرا لی متتجات يسعر متخقض : الاسر 
الذى منح ايكيا قر صة الااستحراذ على نصيب كبير هن ی اسوق على 
حساب المتافسين . إا آن ااستر اتيجية إيكيا یدأت فی اللاهتز اڈ دعا دلت سوق 
مر يكا الشمائية E E‏ سواق » وجدت إيكيا آنه يتحتم عليها 
صثع منتجات وفق طلب العمااء کی تتوافق مع آذواق العملةء الحاتيين 
وینما دی ذلك إلى رفع نسية مبيعات ايكيا فى أمريكا الشمالئية؛ إلا أن ادى 
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ايشا إلى رقع تكاليف الذافسة فى هذء السوق » الأمر الذى ترتب عليه تخقيض 
سامش ربح ايكيا كما سنرى»ء آن الرغبة فى طرح منتجات نمطية فى شتى 
أتحاء العالم مع تحقيق اقتصاديا ت الحجم ار غوية ويناء وتدعيم مز ايا تتافسية 
ترتكز على التكلفة» غالبا تصسطدم بالحاجة إلى SS‏ 
العملاء : ذلك لأن هذء العملية تؤدى إلى رفم التكاليف 

إت التو تر الناشيع عن التصادم بين كيقية التوصل إلى النتمطية وكيفية الرنتا ج 
و قق طل اسما ع تعتدر خد الصعر اعات المساسية افتی بتعین عل الشر گات 
العالية أرب تقرح بحلھا۔ و تستعر طض فی هدا القصل ططلبيعة هذا الصسراع ء 
وتقترح يعض الخطوط الإ ر شادية التى يمكن للشركات أن تستخدمها لتحديد 
قشل امقر اتيجية : ولك پالتظر إلى عسواآردهاء وشدراتها و عة الأسراي 
التى يننافسونن داخلها۔ وقيل يلو غ نهاية عدا الفصل » نتدبر معا الا ستر اتيجيات 
المختلفة التي يمكن للشركات الاعتماد عليها فى مجال التئاضس فى الأسواق 
العاليةء مع متاقشة مزايا وعيوب كل منها. كذلك سنتناول فى هذا الفسل 
الوسائل المختلفة التى تستخدمها الشر كات بخر ض دخول الأسو اق ال جنبية" 
وهن خدء الوہءائل » التسدير والمتر خيس > وإنشاء المشر وات المشتركة 
وإنشاء الفرو ع . وتختتم الفصل يمناقشة الأر باح والتكاليف المرتيطة بالدخول 
فى تحالفات استراتيجية سع المناقسين العاليين . ولدي الاتتهاء من هذا الفصيل 
سوف تكون ملماً إلماماً جيدآً بالمسائل الاستراتيجية المختلفة التى تواجهها 
الشر كات حتدما تتخذ قرارات تتعلق بالتوسع فى عملياتها خار ج الوطن . 
التربح من التوسع العالمى : 

إن التوسع على اللمستوى العالمی يسمح للشرکات كبيرها وصغيرها بزيادة 
ربحيتهاء عن طريق فتح آفاق جديدة لا تتوفر للشر كات التى يقتصسر عسليا 
على اللستوی المحلى. وتستطیح الشر کات التی تعمل على المستوی الدولی أن : 
)١(‏ تحقق عرائد ربحية أعلى من خاذل كفاءتها المتميزة. 
() تحقيق ما تسميه اقتصساديات الموقم من خلال أداء الأتشطة ذات القمة قى 

أفضل موقم لها. 
)١[‏ تتفوق على منافضسيها يالنظر إلى موقعها من منحتى الخبرة؛ ومن ثم خفضت 

تاليف خلق وابتكار آالقيعة۔ 
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تقل الققاعات المتهيرة : 


لقد تتاولنا مقهوم الكغاءات اللتميزة فى القصل الرايع . ویسگن آن نعرق 
الكفاءات المتميزة على أنها " مواطن القرة اللتفر دة التى تسمح لاش ركة بتحقيق 
الكفاءح المتفرقةء والجودة و التحديث : أب الأستجابة التفوقة للعسيل “. وتعبجر 
مواطن القوة هذه حن نقسها بشکل نسو دجي من خلال تقديم منتجات؛ تعبا 
عط الشر کات اللا خر ی مجاراتھا فی جو دة تلت المنتجات او يصسعب تقيدها. 
ر هكذا تشكل الكفاءات المتميز ة 2 حجر أل او ية يالتسية لر ايا الشركة التناقسية: 
كما انها تساعد الشركة على خقض التكاليف ار تبطة بعملية خلى القيمة : او ادا 
الأنشطة المر تبعطلة بعملية خلق القيمة بطرق دى إلى تحقيق التميز وإمكانية 
فر طن سعر استٹنائی عالی ۔ 

إن انش ر گات الى تتم تتمتع يكفاءات متميزة ذات قيمة عالية تستطيع غالبا أن 
تك س اة تة من لكل ر يلها ك اقايات رالمات السرا 
الا جثيية حيث يفتقر مناقسوها الو طئيو ن لثل هذء الكفاءات والنتجات : و عل 
سييل الخال ء كما جاء فى الأستراتيجية من الواقع ( ۸ر١‏ ]ء تنجد آت شركة 
ماکدونالدز قد توسعت پس ر عة فیما عبر الیحار کی تستخل گفاءاتها المثمیز ة قی 
أداد د عملياتها الخاصة بصتاعة الطلعمة السريعة. ولقد بر هئت ثلك الكفاءاات 
علی جدواها وقیمتها فی أفطار مختلفة مثل قرتساء الصين » ألمانياء 
والبر ارز یا : کا كان الحال قى الر "يات التحدة ۔ ولم یکن متواجدا قي تلك 
الدو ل سلاسل متخشصصة في تقد تقدي الأملسمة السر يسة لى النسط المريكى قيل 
دخول ماکدونالدر إلى أسواقهاء لذا تستطيع القول أن ساکدونالدز قد جلبت 
مهارات متقردة ومتتج متفرد. ولقد أدى عدم وجود مناقسين محليدن يتمتعحون 
يتفس الكفاءات والتتجات إلى تدحيم ربحية اللاستراتيجية التي تبتتها 
ماكدوتالدز . وفى فترة سابقة اتجهت شر كات أمريكية آخری مثل ڪیلو ج : 
کوکاکولاء وھایئڙ؛ وہروڪتر #جامبل إلى التوسع قيما وزاء اليحازر 
واستغلال كقاءاتها المتميز 5 فى تطوير وتسويق السلع الاستهلاكية . 

استراتيجية من الواقع إ ١٣ا‏ ) 

حا آته عالع عاط Nc Wold‏ 
بعد لاثة عقود من التمو السريع + وجدث شركة ماكدو تالدز أن عليها أت 


تو اة بعض الشكل"ت إباان عقد التساتيتات ء اإذ يداوت عاتدمات التشبم تسر چ 
السرق الأمريكية للاطعمة السريعة- واستياية من عادو تالدز ا و س 
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اتجهت الشركة إلى الترسع فى الخار ج . فی حام ١1۵١‏ قدرت سيه الطاحم 
الجدید ائتی افتتحت فی الخار ج بے ۸ من عمجمو خ ما تم اقتتاحه من مطاعم فی 
يفك« اة ٭ رار تفع هدا السدل قي عام 1 لیبلم ۰ ڈت و قار + بآ قي ام 
۰ وتجاوز 1٦1‏ فی عام 4۱۹۹٤‏ والتى يلغ عدد ما تملكه الشركة من 
مطاعم فی ۷۲ لد آجنبی ۷٠١ . ٤‏ مطعماآء؛ حققت %51 من إجمالى عاتدات 
الشركة آتذاك. ولم تظهر على عماکدونالدز أ علاآمات تدل على الوهن أو 
|التدهرر . ولا حظت إدارة الشركة أن هتالك مطعماً واحداً لكل ۰۰ نسمة فی 
الا" شنتين وسيعون بلدا أجذيياً » مقار نة يمطعم واحد لكل ٣١ ٠ ٠‏ تسعة قى أمر يكا. 
واتجهت خطط الشركة إلى الاستمرار قى التوسع فى القار ج د رق سعدا تا 
شش تاك ع واتعقدت التية لافتتاح ٥١ ٠‏ مطحم قى إنجلترا وفرنسا وألاتيا بحلول عام 
۷ ۹ه عا یز ید عدد المطاعم قى غذد الد ول جنسبة ۳۷ . رمن المتوقم ان قوم 
ماكدوتالدز بمضاعقة عدد مطاعمها فى منطقة الكار ييي و المكسيك وآمسريكا | 
الوسطى والجنوبية يحلول العام GE N TES‏ الى 
خمسة ورعشرين أو خلاقن بلدأ أخرآ مع نهاية عذا القرن 
وكير اشفية اقسي ات اشاقن ااروسنية جاح سايات فو 
الشركة قي الخار ج . > قعخدما تغل الشركة بادا أجنييةء غهّى لا ققدم على هذه 
الخطوء إلا" يعد إعداد مستفيضن . وما حدت فى بولندا يعد نمو تجا مثالياآً۔ فقيل أن 
تقوم ماکدوتالدز باقتتاح آول مطاعمها فی پولندا عام ۱۹۹۲ + قطست الشركة ۸ 
شهرا فى إجراء ال"تصال"ت اليامة ومحاولة التعرف على طبيعة الثقافية المحلية: | 
وقد جرى تدر اعتيارات وعوامل كثيرة فى هتا الشأن مثل اراقع والأوشاع 
اسا رية وظروف الحمارة والتشييد والموردين والموظفين والحلاقات مع الجهات 
الحكومية. وقی يوتیو ۱1۹1۲۴ تو جه قريق من الو ظضن عکورن من خمسین فردا سن ٠‏ 
ألو “يات المتحدة ور ويا وأطاتيا وبريطانيا إلى بو لدا للمساعدة قى اقتقاح أول 
المطاعم. وتمحورت جهودهم الأساسية حول استخدام وتدريب الموظضن 
| المحلسن . ویحلول منتصف عام ٤‏ ۱۹۹ عاد كل هولاء الى ظقون باستتناء واحداًا 
فقط إلى بلادهم » إذ تم إحالال موظفن بولنديين محلهم يد إكسايهم المهارات 
المطلو بة لتشغیل عملیات ماكدوتالد . 
| ومن العوامل الرئيسية والغاتيح الرئيسية للاستراتيجية الدولية ذلك الاتجاه 
الذى يتمسد قى استير اد الهارات الإدارية ٠‏ إت ثجاح مكدونالدز عقي السسدد 
المريكي قد أرتكز حلى صيغة من العلااقات ال قيقد ثيقة يیڻ الور تین : و عدي فعسالية 
حسلیات الت پو داخل البلاد والتحكم الصتارم قى الإ جراءآت الخاصة يحمتيات 
تشضشول ا مظعم » هذا يالإضاقة إلى اعتماد تظام المتياز » والتشجيع على كذاو له 
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وبرغم ا ن ھٹا النظام لم یسل جیدا فی الولایات القصدة: إلا أنه شر جيذا يعد أ 
إدخال پعض التعدیلات عليه و قوظیفه قی پلدان خر ی ۔ إن أكير القحديات افتى أ 
راخت الشركة تلك التى تجسدت فى خرس رو م الحماس + واتئمط اتقاش | 
للش ر كة» وإجراءات التشغيل القياسية التى تعتبر بمثابة السمات الميزة التجاح فى | 
الولايات الك حدة. ومن أجل كأمين الدعم لهذ المهمةء اتجهت مكدوناقدز إلى | 
الأستعاثة يشركامء كيار فى اطار المشروعات المشتركة. ولاشف أن الشر كام 
یلعمیون دو را هاما فى تعلم وز ر ع قيم اللنظمة فى نقوس الو ظقين المطيين . 

گا أن الش ركام الأ جاتب قد لعبوا دو وا هاما فى مساعدة مگدونالدز فی 

تييئة أساليب التسريق الخاصة بها وقوائم الطعام الثى تقدمها مع اللظر وق 

| والتقاليد الحلية ورم أن الأالمة الأمريكبة بقيت هى العتصر الرقيس : فی 
| القائمةء إلا أنه قد تم إضساقة حاف محلية . و عل سبیل الال : نقدے مکدوتالدز 
فی البرازيل مشروباً خقيقفاً مسنفوعاآ من توت الأماز ون وفي مالي زياء 
وعسنغافو رةه وتايلاتد يتذوق اللمواطتون عمخفوق اللين بالدور يان » وهي فاكهة 
سيقة افر_اقحة يعتير غا الواطتون المحليون مثيرة اثشيوة الجتسية. إضاقة إلى ما 
يقدمو تة ين مصاعدة فى حملبة نهيتة د انتج تد دی ولا ء افق کاب ایا ان 
بر جهو الشر که ویر دو‌ها بیدا حن سنسفغات امسر یی اا و صلی سیل القال . 
ففی الیایان تسکت دن قو جیتا ریس مكدو تالدز فی الیایان من تجئب المواقع الو اقعة 
في الضراسحى ء ركز على اراقع السضار ية التي تاز بحتاآفة المسنهلكين . 

إن كبر المشکلڈت التی واجهت مکدو ثالدز گائت تتجسد فی تليق الئموذج 
الأمريكى لأعمالها فى اليلدان الأخري . وتحافظ مكدو نالدز على مواصقات 
صارمة جدا قیما بختصس بكل الكو تات والخامات التى تمتخدمهاء ويعد ذلك بمثاية 
المغتاح الرليسى للتحكم فى الجودة. ويتميز سوردو الشركة الأمر يكيين يالو لاه 
الشديد مكدو ئاقدز : ولابد لهم أن يكوتوا كذنك نظ رآ لاان ثرواتهم ,مسالحهم 
تز تعد بفوة مذو نالدز وأوسشاحها . اسا ځاز جج الو "يات اللتحدة: تد حت 
مكدو نالدز فى إرعساء موز دين ولكنهم غيز متحممين ولا يعغتر مون ألقيام 
بالأست شارات الطلوية التى تحرس عليها الشركة. ولقد راجهت مكوتالدز 
مشكلة فى بر يطاتيا تجسدت في إقاع المخابز فى إنتاج ر غيف المهاسير ر جز وبحت 
معاتا مع مخپزين محليين » قامت الشركة پإنشاء مخبز ها الخاص يخر طض تو ضر 
الغبڙ اللاز م لمتاعمها.ء گذقاك حتدما قر رت مدو اند اشتاح قرعا فی رو سیا: 
اختشفت أن اثر رديت المحلييت يفتقر ون إلى إمكاتية إنتاج سلعة نفيى بمنطلبات | 
الجودة. ولقد اضطرت الشركة لتحغفيق التكامل الرأسى داخل إطار الصثاعحة 
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الحلية بشکل غير عسبوق ء وقامت پاس تیرآد ڈور الېطاطیں وانخر طت یشک 

غير مباشر قى مجال الإتتاج الحيوانى وإنقاج الخفضرازات. كسا تعين علي 

مكدو الد أيضاً إنشاء أكير مصنع فى العالم لعالجة الأطعمةء وذلك بتكلقة تقدر ب 
٤‏ سيون دو لاز أما المطعم نقسه فقد تكلف ت ۽ £ سلدون دو ق ر ۔ 


تاف الكفاءات والمنتچات التى تم تطويرها فى السوق الأمريكية خلال 
الخمسيذات والستيتات حفقت عراثد ضخمة عند العمل بها فى الأسواق 
الأوربيةء حيث افتقد معظم المناضين المطيين مثل تلك الميارات التسويقية 
والمنتجات. ولقذ أدى اعحتكار الشركات الأمريكية لميارات تسوية السلح 
الاستهلاكية إلى سيطرة تلك الشركات على كثير عن اسواق السلع الاأستهلدكية 
الأو ر وبية خلال الستينات والسبعيتات . وعلى تفس النهج سارت الشركات 
الياباتية خلال السبعينات والثمائينات : حيث اتجهت تلك الشركات إلى التوسع 
العالمى من أجل استغلال كغفاءاتها المتمبزة فى مجالات الإانتاج : وإدارة الموارد 
و تطوير المتتجات الجديدة: تلك الإإمكانات التى بدا أن المتافسين الأمر يكيين 
والأأورييين يفتقرون إلييا. 
تحقیق اقساد یات السو قم : 

تنشأً اقتصساديات الموقع عن مياشرة النشاط المر تبط يخلق القيمة فى الموقع 
المخالى للنشاط فى أي بقعة من بقاع العالم [ تكاليف النقل : التحرر من قيود 
التجارة ). أن تعيين الموقع النمونتجى المرتيط بهذا الغر ض يؤدى الى أحد 
التأثير ين : (1) خقض تكاليف عملية خلق القيمة يمساعد الشركة على تحقيق 
موقع متميز يتميز باتخفاض التكاليف. (۴) متح الشركة القدرة على تمييز 
منتجاتهاً و قر ض سعر استٹائی عالی . 

وهكذا نجد أن الجهود المبذولة لادراك اقتصاديات الموقع تثوافق مم 
الاستر اتيجيات العامة ستو ى النشاط المر تبطة بالتكلفة المتخفضة والتمييد : 
ونظرياً يمكن أن نقول أن الشركة التى تستطيع إدرالك اققصاديات الموقع حن 
خلال تشر أتشطتها الخاصة بعملية خلق القيمة؛ كل نشاط فى موقعه الثالي » ق 
تتحوذ بذلك على الزايا التناقسية على حساب الشر كات التى تركز علي 
أنشتطها الخاصة بخلق القيمة قى موقع واحد: قالتو ع الأول من الشركات قد 
يكون اديه القدرة بشكل أفضل لتمييز منتجاتها و خفض هكل التكثفة الخاصر 
بھا. وفی عالم يئن تحت و طا اللتافسة العالية ء تصيح مثل هذ االاست ر اتيجية ه 
اسر أ تیجیة خثمية من أجل اليقاء وألا ستغرار . 
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القصسل الثامن :_اللاستر_اتيجية فى البيئة العالية £ 


لنأخذ شركة Swan lg‏ بص ریات کمشال على اقتصادیات الموقع» 
وهي شركة اأمهريكية ھ فی تصنیخ وتو ڙ يع اثتظا ر آت والعدسات . 
و بعد ان کاتت تلك الشركة نصق عاتدات ما بین ۲۰ الى ۳۰ ملیون دولارء إل 
أنها تكاد تو صف بالعمللاق » إذ أنها تقوم الآث, بتستيع متتجاتها قي مصاتخ 
متخفحضة المتكلفة قى هونج كوتج والصين : كما أن سوان تستحوة على حصة 
شير ة3 من صستاعة بيوت تصسميم البصسر يات فى اليابان ورقرنسا وإيطاتيا. وها 
تستطيع أن تستخلصه من هذا الخال ؛ أن تلك الشركة قد قامت بتشر عسليات 
افتصتيح والقسصميم الخاصة يها حطى مواقع مختلفة حول العالم گی تشفيد سن 
اللهارات الأساسية الجيدة وهيكل التكلقة المنخقضة المتوافر فى اللأقطار 
- ولقد ساعدت اللاستٹمار ات فی کل من هونج كوتج والصين شركة 

على تخقیطض نالفي ا : جتتها ساعد تھا اف ستتهاء راتا فی الیایان و الصسيرن 
E E a GRE ATE‏ 
استثتائية عالية . راهم ما يستر عى اتتباهتا هنا اته من خلال قيام الشركة يشر 
أنشطة التصستيح والتصميم الخاص بها على هذا المنوال » اقات کا 2 
الم ايا التتاقسية لتقسها قى السوق العاللية. 

و دعتا تضر ب مالا لذلك باستر اتيجية بو ينج لتصنيع سطاثراتها التفاثة 
التجارية الجديدة طراز ۷۷۷ إذ يدخل قى تصنيع تلك الطائرة ۰ ٠٣١٣۵۰‏ 
چڙ ءا قد سيا : تو لی انتا جھا £ ت غ ؛ موردآ مختلفاً قى جميع أنحاء العالم. تسات 
سن هولا ۾ مور دين پایانيین ينتجون آجڙاء تدخل قي ٻہتاء جسم الطائرة : 
وأيوايها وأجتحتهاء ومورد واحد من سنغاقورة مسئو ل عن تنيع ایو اب 
واجهة جيار التو جيه الخاص بعملية الهبوط ؛ و لث هو و دين من ايطاليا 
يقومون بتصتيع مصار يع الأ جثحة. وسا یحسبه لی وینچ فی , اعتسادھا عل 
مسبادر خارجية لتوريد تلك الأجزاءء ان مور دی الشركة هے الأقضل قی 
ألعالم لإنجاز مهامهم تجاه بوينج بالنظر إلى التكلقة رالمجوردة. والنتيجة امقر قبة 
على ذلك تتچسد تتجسد فى الت رصل إلى متتج تهائى أقضل وتحقيق مزايا تناقسية 
ليويتج قى السوق العالية . 
التحرك الإيجابى على منحني الخبرة : 

کسا أشر نا فى القصل افشامس يمكن أن تعزو متحتي الخيرة إلى معدلات 
الانخقاهتن المنظمة فى تكاليف الإآتتاجء والذى لوحظ إمكاتية حدوثه على مدار 
حياع التتج - وقد أشرتا قي الفصل الخامس أن موكراته التحلم واقتساديات 
الحجم تشكل الأساس لتحتى الخبرة؛ حيت يودي التحر ك الصحيح قى إظار » 
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E17‏ الفصل الثاسن : الاستر اتيجية هى الييئة العالمية 
على تهيئة الفر صة للشركة لخقض نكاليف خلق القيمة ۔ والشركة التى تنجح فى 
التحر ك الاسر ع فى هذا المجال سرف تستحوذ على مزايا مر تبطة بالتكلقة على 
کباب متاضسیهاًء لذا فجد أن هذا التو ع من التحر اك على متحتي الخبرة يثواقق 
مع استر اتيجية مستو ي النشاط المر تيطة ير_يادة التكلفة. 

إن ككخيرآ من اللصسادر التي تشكل الأساس للخيرة المرتكرة على 
اقتصساديات التكلفة تو جد قى إطار عستوى المصتع . و تلك الحقيقة تتفق مع معظم 
موثرات التعلم الشاصة ياقتصساديات الحجم التاشئة عن توز يع التكاليف الثابتة 
الخاصة ببتاء الطاقة الإتتاجية» على حجم كبير من المخرجات. وذلك يعنى أن 
اللحاش بمتحني الخبزة ۾ بسر چ ما بمگن قد یژد إل رڌ يادة حجم الإتتاج 
التراكم بواسطة اللصدتع . وحيت أن الأسزاق العالية قوق اللحاية فى الخجم* 
فآنه يرجح يالتسبة الشر كات التى تخدم السوق من خلال مرقع واحدان 

يتر اگم لدیها حجما كبي رآ من التتجات بمعدل اسر ع من الشر گات التي نر كر 

بشكل ميدثى على خدمة أسواقها الو طنيةء أو تلك التى تخدم أسواقاً متحددة سن 
مواقع إنتاج متعددة . وشكذاء يتماشى خدمة سوق عالية من موقع واحد مع 
التحر ك ال يجابى على منحتى الخجرة ومن ثے إإرساآء وضع متخفضر النكلقة . 

وتختاج الشر كات ت الي قبتي ضياسات تسعيرية وتسويقية تتسم يالجر اة 
والأقدام من أجل رقع محدلات الطلب بسرعة. وذلك يومن لها سرعة التحر ك 
الايجايى على منحنى الخبرة. كما تحتاج الشركات أيضا لبناء طاقة إئتاجية 
قادرة علي خدمة الوق العالية. وهناك تقطة أخرى يجب أخذها فى 
الاعتبار. وهى ان مزايا النكلفة الخاصة بخدمة السوق الحالية من موقع واحد 
سوف تگون ذات اهفية ومغژ ی گبیرين » إذا ماکان ذاتك الموقم هو الوق 
امتا ل لجاز وآحاء ذلك التشاط الخاص يخلق القيعة . ذا اذا ما كانت الشركة 
تحقق اقتصادیات التكلفة حر تأثیر ات متحتي الخيرة مع اقتصساديات آمو قمع ې 
فقس الو قت معاً: 

أن الشركة التى تفوقت قى تبنى مثل هذه اللاستراتيجية هى شركة 
ENO N SE O PEE f O SPER‏ فی 
العيحيتاآت لتطو ير جهاز القيذيم کاسیتا؛ ور غم ا ن البداية قد شهدت تخلقا 
ساقسو شیا ۽ راء کل من سونی وفیلییس » إلا آتها استطاعت أن تجعل تص ميم 
وشكل الفيديو الخاص بها مقيول كمعيار دولى والمعروف ي فى أتش ام ؛ 
۾ جنت على أثر ذلك أرياحاً طائلة: مع تحقيق اقتصاد ديات التكلفة المر تبطة 
ہمنحنى الخيرة فى إطار هذه العملية . وقد ساهمت مزايا التكلفة التى حفقتها 
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القصسل المثاعن : الاستراتيجية فى البيئة العالية N‏ 
ماتسوشيتا فى إفامة عائق كيير فى وجه المتاقسين الجدد ٠‏ و لقد استهدشت 
أستر_اتیچية ماتسو يتا يتاع كيان , عالمی پأسر ع ما يمكن و لفان اسنيغابة 
معدل"ّت الطلب على مستوي العالم ء زادت الشركة الطاقة الإنتاجية بتلاثة 
وثلاثين ضعفا من ٠٠١٠٠١‏ وحدة فى عام ۹۷۷ إلى ه, 1 مليون وحدة 
بحتول عام #ه١١.‏ واسئطاعت الشركة عن طر يق خدمة السوق العالمية من 
موقع واحد فی اليايان أن درك وتحقق موزثرات التعلم واقتصساديات الحجم . 
ولقد هيات تلك ال جر بواء للشركة أن تخفضن من أسعارها بتسية ٠د‏ شلال 
خمس سئوات من بده بيع وترویج جهاز الفيديو فق E E‏ 
ی “ گی انش اس 15 "۔ وترتب علی ذلك احتلال مات شبت عاے ۹۹۸۳ لقت 
هرم إنتاج جهار الفيديي ¿ بمعدل إتتاج صل إلى ھچ من شت 0 
امسالے ۽ a a E a‏ 
الرٹیسیین . واحتلت هیتاشی ال رکز الثاني يمعدل إنتاج يقدر ي 41١,١‏ من 
خجخ الإنتاج العالمى فى عام .١١۹۸٣۳‏ 

التوستع العالسى واستراتيجية النشاط : 

من الأهمية بمكان أن تتعمرف على أن الطلرق المختلفة لتحقيق الأرباح 
من التوسم العاللى تر تبط ياستر اتيجيات عستو ى الثشاط العامة لر ياد التكلقة 
والتمير > إن الدول التى تحاول نق الكقاءات الثمير: للبلدان الأخري» إنبا 
تحاول بذاك إدراك وتحقيق مكاسب أعظم من التكلفة النخفضة لتلك البلدان او 
التميز اللرتكز على المزايا التنافسية . إن بعضن الشر كات مثل سوان للبصر يات 
التي تحاول إدر الك اقتصاديات الو قع نحاول خقض تكاليقها او زيادة القيسة 
الخآصة بمتتڪاتها : ٿڌا شار ت تلك الشر ڪات تستطيع أن ثميز تفسها على حساب 
سٿا شيا . هذا يال ضافة إلى ان الشر کات التي تخدم السوق العالية تحاول پثاء 
لمر ايا التتافسية ار تكزء على التكلفة المنخفنة مما قسلت ماتسو شيتا بصم ييا 
لنمط ال فی اتش اس فی مجال القیدیر کاسیت» الأمر الذی من شاأنه آن یسیل 
التحررك ال يجابى السريع على متحنى الخبرة. 


الضخوط المرتبطة بخفض التكلفة والاستجابة المحية : 

تواجه الشركات التى تنا فى المبوق العالية توعين من الث خوط 
التتا فض ية فسية : الخو ط الر تبطة بخفضن التكافة : ۽ الخو ط الر تبطة پا ستچابة 
الحلية [ أتظر الشكل ١ا٠‏ ). وكما لاحظتا مال إيكيا: » تضع تلك الضغورط 
التتأفنية مطالب متصضاربة تثقل كاعل الشركة وتقتصشي اللاستجاية للضغو طط 
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الفصل الثامن: الأستراتيجية فى البيثة العالمية 
التعلقة بخفض التكلقة أن تحاول الشركة خفض تكلفة ال وحدة الإائنتاجية. 
ولتحقيق هذا الهدف ء فد تلجأ الشركة إلى ممارسة أتشطتها الإائتاجيةافى الموقم 
اللأقل نكلفة: آینسا کان قى أي يقعة من بقاع العالم۔ وقد ظجاً أيضاً إلى تقديم 
نتج نمطى وطر حه فى السوق العالية للتحر ك بإيجابية على منحتى الخيرة 
بأسر ع ما يمكتها. ومن ناحية أخرى » تتطلب اللاستجابة للضخوط الخاصة 
بالآستجاية اللحلية تر وز ة قياع الشركة يتقديم منتجات متميزة ونويع 
استراتيجيات التسويق الخاصة بها سن بلد لآ خر »ء فى سبيل استيعاب الطلبات 
االختلفة الناشئة عن اختلاف أذواق المستهلكين فى كل يلد من البلدان ء وايضاً 
عن اختلاف الممار سات العمليةء وقتوات التوزيع والظر وف الثتافسية» 
وأخير آ السيامات الحكومية. تظرآ لأن التمييز فى المتتج عبر البلدان قد يشتمل 
على عملیات تكرار وافتقار إلى تتميط المتتج ء فقد يؤدى ذلك إلى رقع معدالات 
النكافة . 
شکل رقم ۸ ) 
ضغوط من أجل خفض التكلفة والاستجابة المحلية 
> م عالی 


ا ل ست 
شعو ط من أجل اللأستجابة اللحلية 
پيتما نحد بعض الشر كات مثل الشركة ” ىه " فى الشكل [ ۸ار ) تواجله 
طخو طا عالية من أجل خفض التكلفةء» وضشخوطاً منخفضة لتحقيق الاستجابة 
المحلية» نجد شركات أخر ى مثل الشركة ” ۾ “ تواجه ضشوطا متدنية يااتاية 
لخقض التكلفة وضغوطاً عالية بالنسبة للاستجابة المحليةء كما أن هناك شركات 
كثيرة تحتل موقع كالذى تحتله الشركة ” ”. إذ تواجه تلك الشركات ضخوطا 
عالية فيما يختص يكل من خفض التكلفة واللاستجابة المحلية. ولاشك أن التعامل 
مع هذه الضخوط المتضارية والتناقضة تعتبر تحدياً استراتيجياً صعياً بالسدية 
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لقصل اتذامن: الاستر ائييية قى البيئة السالية ت £٣‏ 


الشركة : فظرا لان الافتسنار على فى الا ستجاية الحية دى إلى رفم 
آلخكا نوف . وسوف ‏ تدز معا فيما تيقى من هذا القصل مصنادر الضخو طط 
الخاصة بخقض التكلفة والاستجابة المحلية. كما سنتتاول قى القسم التالى 
الاستر اتيجيات التي تتبناعا الشركة التعامل مع تلك الضغوط . 
الضغوط الخاصة بخفض النكلقة : 

يجب على الشر كات الدولية أن تتكيق مع الغو ط الخاصة بعمليات 
خف التكلفة ويمكن أن تكرن حذه الشخو ط حادة بالنسبة للصتاعات النة جة 
فلسلع وائيضائع » حيث يكون تحقيق التمييز ذو المعنى عئى أساس من العوامل 
غير السعر ية امزرا شاقاء وحيث يمثل السعر السلاح التنذاقسي الر ئيسى . 
وتندر ج النتجات التى تخدح الحاجات العالية تحت هذه الفشة. وتو جد وتقكون 
الحاجات العالية عندما تتشابه أذراق وعرامل التفضشيل لدى المستيلكين قى 
البلدان المختلفة» ويتطبق هذا على المنتجات السلعية التقليدية مثل الكيماو يات 
والتفط و والسكر وسا شابه ذلك . كما أنه یتجه أیضاآ ئی أن يكون زك 
ا فی ir‏ السلع الصناعية والاستهلتكية مئل الا للات الحاسبة 
المحمولة» والر قائق المصنوعة سن أشباء الو صسلات والحاسبات الشخصية. كسا 
تثميز االشضوط اللراقيعلة يفش النكلغة بالشد< أيسضىا فى السمناعات افتى ور فكد 
فييا المنافسونن الكبار على الموقع المنخقض التكلفة» أو حيث يكون هناك فوائض 
كبير ة فى الطاقة الإ نتاجية : او فى المحال الد يتميز يبقرة تاثير اللستهلكين . كما 
يزعم كثيراً من اللعلقين أن تحرير التجارة العالية و البيئة اللأستتمار ية خلال 
العقو د الحديثة قد آدی ي إلى زر يادة الضفو ظط الخاأصة بالتكلفة من خلدل تيسير 
المناقسة المدو فية. 

لقد شهدت صصناعة إطارات السيار ات العالية مغو ظا حادة فما بتعلق 
بخفض التكلفة خلال السفوات القليلة الماضية. وتمثل الإاطارات سلعة من السلع 
اتی تو اجه صعو بات فى آلثميد :> حیت السغر جي الساكاج التتاقسي ال جس . 
ات شر کات السیارات الکبر ی هی المشتری الر تیسی فلإطارات» وتتسم تلف 
الشر كات بقوة التأثير » لذا فيم يلجآون إلى ضرب مثتجى TT‏ 
بجعضن فى محاولة للحصول على المتتج يأسعار متخفضة. هذا ياللضافة إلى 
a GE‏ 
إتتاجية كبيرة فى صتاعة الإطارات» وقد تجسد هذا الموقف الخطير في بوار 
كماد ۲١‏ من الإاتتاج العالمى ٠‏ وشو تب على تله نشوب خرب اسعار 
غاللية: مما تسیب فی معاتاة معظم شر کات الإاطار ات من خساثر جسيمة قى 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


4 الفصل الثامن: الاستراتيجية في البيئة العالية 


مستيل التسعينات . ورقى معز ض استجابتها لضخر ط التكلفة» تحاول معظم 
شر كات الزطارات ترشيد وضع عملياتها ياسلوب يتوافق مع تحقيق وضع 
متخفضن التكلفة. وقد بدءوا بالفعل فى تقل عمليات الأنتاج إلى منشات متخفضة 
التكلفة» مع ط رح متتجات عالية العايير فى محاولة منهم أ دراك اقتصساديات 
متحتي الخير_ة . 

الضغوط الخاصبة بالاستجاية المحلية : 


تتش هذء المضفوط عن اختلاف أذواق وأفضليات المستهلكين » وكذئك 
عن اختلاف اليتى التحتية والممارسات التجار ية والأاختلافات فى قتوات 
التوز يع وطلبات الحكومة المضيفة. 
اختلاف أذواق وأفضليات المستهلكين : 

تنشأً ضمغوطط قوية خاصة يالاستجابة المحلية عندما تختلف وتتقاوت 
أذواق وأفضليات اللستيلكين بشكل ملحوظ قيما بين البلدان و بحضها اليبعض : 
وقد يرجم ذلك إلى أسياب تاريخية وثقافية. وقى مل هذه الحالات يجب 

تنيع انتج و صسياغة الرسالة التسويقية فق طلب العميل . وذلك يودي إلى 
و جود تشو عل اتفويض هرو ع وعلنية القيام جسهاح الزانتاج والتسويق . 

و على سييل الثال » وفى مجال اة السار اتء پو جد طلب قوی بین 
مستهلكى أمريكا الشمالية على الشاحنات الصغير_ة . وتلك حقيقة لا مراء فييا 
وملموسة قى الجتوب والغرب حيث يمتلك عائلات كثيرة الشاحنة السخيرة 
كسيارة ثانية أو ثافثة. أما فى أوروبا فالأمر على النقيشض تماماًء إذ يئظر 
المستيلكون إلى الشاحنة الصخيرة على انها مركبة من مركبات الخدم 

والرافق » وتشتریها بشکف او لی الشرکات اكثر منها الأفراد. وهكذاء يتعين 
صسياغة الرسالة التسويقية بما يتوافق مع الطبيعة المختلفة للطلب فى أمريكا 
المشمالية وأور وبا ۔ وگمال أخر دحتا | تتذكر معا قصة ايكيا أت شى يادي الام 
قشلت متاجر ایگیا فی آامریگا الشمالية فى الوقاء پاحثیاجات العملاء بش 
دقیق ؛ » لأن الشركة لم تأخذ فى اعتبار ها أن اذواق و أفضليات الم تهاكين فع 
أمر يكا الشمالية تختلق مقار ئة بالأذواق والأفضليات فى أور وبا الغربية. 

و فى مقولة مشهورة لير وقسير فیودور ليفيت» الأستاد فى كلية الإأدارة 
جامعة هارفاردء حاول أن يبرهن فيها أن طلبات المستهلكين فما بختضع 
بالإنتاج وفق الطلب المحلى أخذه فى التدهور على مستوى العالم ۔ و ميقا نا قال 
ليفيت ان و سائل الأتصال الحديثة و تقنيات الاتنقال قد هيأت الطروق لقان 
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الفمسل الثامن:_الاستراتيجية فى الييئة المالية EE‏ 
الأذراق والقضلیات لدی المستيلكس سن دول ء حتافة ary‏ ا 
تشوء أسواق حالمية ضخمة للمتتجات الاس تهلاكية التمعلية - و اتش هت لیغیت 
بالقیول العالی لنتجات ماکدوئالدز » وکو کاکو لا" وعینر لیفی راوص : 
واجهزة تلفز یون سوتی » والتی تیاخ كلها كمنتجات نمطية» وكأتنها دليل على 
التجانس التزايد والمتنامي للسوق العآلمى . 

إلا آن معلقين كثيرين قد وصفوا حجج ليفى بأتها مبالغ فيها. و على سيل 
الال > لاحظ کل من کریستوفر باریت وسو مانترا چوشال أن رد قعل 
المستيلكين فى صناعة الأجهزة الإالكترونية الاستهلاكية حول التنميط المغالى 
قيه للمنتجاآت العالية هو إظيها, ر التفضيل التجدد للمنتجات التى تم تمييزها وفقا 
للظر وف المحلية. وقد لاحظ اللطقورن أن شر كة ' اتر اد موم اوصۃ ' ورھے 
شر _كة ير يطانية سر يعة النمر متخصسسة فی مجال الکمبیوتر وا تکتر, نیات قد 
بحأت انطادهتها الأو لى بالتعر ف على احتياجات المسنهلكين المحليين والاستجابة 
لها . وقد متت امستراد من الاستحواد على تصيب كبير من شوق خي 
المسوت البر يطاتية من خلال الابتعاد حن الأ جيز ة اللوسيقية التمطية والتى 
یجری تسويقها بواسطة شر کات کیږره مث سوفی و عانصو شیتا ر 
ا ا 
الير يطانيس - فی رت فعلها حلي ذا الا تجاه : دات ماتس ر شیتا تعد حسایاتها 
حيال الانحياز التصميم العاللى التمطى؛ مع التر كيز على مزيد من تصنيع 
التتج وفق طلبه وراذواق المستهلك المطى . 
الاختلاقات فى الينية التحتية و / أو التقائيد والعادات : 

قفشأ الضغوط المرتبطة بالاستجاية المحلية عن الاختلافات فى البنية 
التحتية و ر أو العادات والتقاليد بين البلاد الأمر الذي يترتب عليه الحاجة إلى 
تصنيع اشتجات وقق طلب العملتء . إن الوقاء بيذ الحاحة قد يثطلب تقر يض 
شتوع أجنبية للقيام بوظائف التصنيح والانقاج. و عي ہیا التان ؛ تاا 
الاجهزء المتزلية فى آمريكا الشمالية على تیار کیربائی یقدر ب ٠٠١‏ فوت 
ينما تعمل هذه الا جهز= فى اليلدان الا ور وبية علي ۰ ۲٤‏ فو فت . وهگذاء يچب 
تصنيع تلك الاأجهزة على أساس وضع هذا الاختلاف فى الاعتبار. ایسا 
تختلف التقاليد من بلد لخر . وعلى سييل المقال » يقود النامن في يريطائيا 
سيار اتهم على یسار الطریق ؛ بینما فی فر نسا يقو د الذاس سیا راتهم على يمين 
ارت٠‏ لذا يجبا صستع السيارة وإنتاجها مع مزاعاة وضع هذا الا ختلاق شى 
ا شيار 
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EA‏ الفل التامن : الاسر اتيجية قى اتبيثة السالية 
الاختلاقات الخاصة بقتوات التوزيع : 

أن استراتيجيات تسويق الشركة يجب أن تستجيب للاختلافات الخاصة 
بقتو ات التو ز يع بين مختلف البلدأن . وهذا قد يودي الى حتمية تقر يصن وظيفة 
التسويق إلى فروع وطنية. وعلى سبيل المثال : فى مجال صاعة الدواء تجذ 
أن شيكة التو ز يع اليريطانية واليابانتية تختلف عن شيكة التوزيع الأسريكية؛ إذ 
أن الأطباء البر يطانيون واليايانيون لا يقبلون الاأستجابة يصوزة ودية لأأسلوب 
الضغط القوي الذي تستخدمه فرق البيع الأمريكية. وهكذا تتبئى شركات 
الدراء قى كل من بريطانيا واليابان ممار سات وإجراءات تسويقية مختلفة 
سقارتة بما يتبع فى الولايات المتحدة؛ إذ أتهم يتعين عايهم التحول من أسلوب 
البيع الذي يعتمد على الدعاية الصساخبة إلى الأسلوب الذي يعتمد على اقتاج 
لهاد چ . 
مطالب الحكومة | لمضبقة : 

إن المطالب الافتصسادية والسياسية التى تفر ضها الحكو مات المضيفة تجعل 
من تحقيق در جة الاستجابة المحلية أمراً ضرورياً. وعلى سبيل المثال ؛ تقتضتي 
السياسات ال تبطة بالدعاية الصسعية على مستوى العالم الثزام شركات الا دوؤية 
يإجزاء عمليات التصئيع فى مواقم متعددة. وتخطنع شركات الادوية 
للاختبارات الطبية المحليةء بالإضافة إلى إجراءات التسجيل والقيود السعرية 
الأمر الذى بحتم التزام الشركة بانسجام عمليات تصنيع وتسوبق الادريه 
بالقتضيات والمتطليات الحلية: والأكثر من هذاء وحيث أن الحكومات 
والوكالات الحكومية تتحكم فى قطاع كبير من ميزانية الرعاية الصحية في 
معظم البلدان ء نجد أنهم فى مركز قوي لفرض ضرورة الالتزام بمستوی 
معين سن الا ستجاية المحلية. و شك ان تهديدات الحماية وقومية اللأفتصادة 
والقواعذ المحلية [ والتى تفرض وجود نسبة تصئيع محلية فى المنتج ) تفرصت 
على الشركات ومشروعات العمل الدولية بالالتزام بالتصنيع محليا. رجز 
من هذه الحوافر بالتسية لشركات السيارات اليايانية لاستخدام الإأنناح 
الأمر يكى » على سبتيل اللثال هو الرد على تهديد الكونجر س الأ مر يكي بفر هعم 
الحماية. 
خلآصة : 

تتضنمن الضغو ط الخاصمة بالاستجابة المخلية استحالة إدراك الشكة 
لكامل اللزايا والأرباح من تأثيرات منحنى الخبرة واققصاديات الموقع . وعل 
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۳ 


الغص طن الثاهن: الست اتيجية ف اتجيذة السالية 


ميا امتا ۽ هذ يسخحیل ان تخدح صوق عالمية سن موقم وراحد منخقضن اانكافة : 
فضا عن إنتاج سنت بالقا بیس آلعالية و تسوريقه حول العالم لتحقيق اقتحساديات 
التكلفغة الخأصة بستحي الشبرة۔- و عملياً تستطيع القورل أن الحاجة إلى تصيع 
المتتج وفق الطلب حسب الشر وط المحلية قد يعمل ضد تتقية مل هذه 
الاستر_اتيجية. ورعلى سيیل الال » اکتشفت شر کات السيارات ان امستهلگين 
الياباتيين والأمريكيين والأوربيين يطلبون أتواع مختلفة من السيارات + الأمر 
الذى يعئى تصنيع النتجات وفق طبيعة الطلب فى اللأسواق الحلية. وقي 
معر طض الست جابة لهذا الموقق اتجهت شر کات مل هوندا و فور د وتویوتا إلى 
تبن اسثر اثيجية تقتضى يإقامة منشات كاملة من القسة إلى القاع في كل منطقة 
من هذه المناطق : حتى يمكن خدمة الحاجات والطلبات المحلية بشكل افطل . 
وير غم أن هذء السياسة تجلب كثيراً من الأر باح » إلا أنها تحد من قدرة الشركة 
لی إدر الف اقتصادپات. ا لتكلفة الخاصة يمتحئى الخيرة قضل عن اقتصسادیات 
الموقم . كما نتضمن الضخوط المر تبطة بالاستجابة المحلية استحالة تقل كامل 
حجم الإآتتاج من دولة إلى أخري ء فشسلا عن المهارات والتتحات الر تبطة 
بالكفاءات المميزة للشركة. وهنا لابد من تقديم تناز لات بالنظر إلى الظروف 
المحلية. 
الخيار. الاستراتيجي : 

تعتمد الشر كات على أريع اسثراتيجياته أساسية لدخول البيئة العالية 
والتتافس فيهاء و هى : الأستراتيجية الدولية» اللأستر اتيجية المحلية المتعددة » 
لا ستر_اتيد ك العاليةء ورال" ستر اثئيحية عاير 5 الجنسيات . ولكل استراتيجية من 
هذء الااستراتيجيات مز اياها وعيويهاء إن مدي ملاءمة كل منها يخ تلف 
باإختللاف مدي الضشغوط ار تيطة يعمليات خفض التكلقة والاستجاية اللحلية۔ 
رضح الشكل ( ٠/۸‏ ) متى تكون كل استراتيجية من تلك الاسر اتيجيات 
قتأسية للم ورقف القائم . و فی هذا القسح نتناو ل بالو صق كا استر أثيحية: ورئنكدد 
التوقیت التى تكون فيه مالائمةء كما تستعر ض مويديها ومعارضيها. 
الاستر اتيجية اآلدو ıة International Sralegy‏ : 

تحا ول اشر كات التى تتينى اللأستراتيجية الدولية العمل على خلق القيمة 
تواضعطة تقل الها رات والتتجات ذات القمة العالية إلى الأسواق الاأجنيية حيث 
تخققر المناقسون المحليون إلى تلك المهارات والتتجاتث. رلقد تمكتت معظم 
الشر كات العالية من خلق القيبة من خادل نق منتچات متمیز ۃ جر چ مطو یر ھا 
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ET‏ الفصسل المثامن: الأستر اتيجية في آلبيثة العالمية 


فى ائبلد الام إلى أسواق جديدة عبر البحار . طبقاً لذلك فهم يميلون إلى صر كزة 
وظاتف تطوير المنتج داخل اليلد الام . إلا أنهم يميلون إلى إتشاء أقسام خاصة 
التسويق والتصنيع داخل كل بلد رئيسى يديرون فيه أنشطة لهم وم غم انهم 
يباشر ون استرائيجية تقديح وتسويق المتتج وقق ملب العملاء المحليين ء إل" أن 
ذلك يجر ی على تطاق ضيق . وفى معظم الشر كات العالية يحتفظ المر كز 
الر تيسى لتفشد يحة التحكم الكامل السام فى آلل"ّستر_اتيجيات الخاصة ياشع 
۽ عسلية التسو يق . 


شکل رقم | ۸ار ) 
الريع استراتيجيات الفأساسية 


ضفو ط فن أجل اللأسةجابة اللحلية 


تضم قائمة الشركات العالمية شركات مثل؛ تويز آر پو اس » وماګدوتالدر" 
وا بى أم» وكيلوج وبروكتر وجامبل. وفى الحقيقة تجد أن محظم الشر كاف 
الأمريكية التی توسعت فى الخار ج قى الخمسينات والستيئات تتدر ج تحت دة 
الففة. و لنتخة من شركة بر وتر وجاميل مثالا فى هذا الصسدد والتى تقد ل۴ 
الاستراتيجية من الواقع رقم ۲/۸ ) صورة عتهاء وعادة تمتلك هذه الشركة 
منشآت إنثاجية فى كل السو اق الزثيسية الخار جية بما فى ذلك بريطانيا غا 

e‏ . وقد قامت تلك المتشآت بتصنيع متتجات متميزة = تم تطو در شاک 

لولايات المتحدة فى الشركة الام ء كما انها قد تم تسويقها باستخدام رسالة 
تسو يقية م تصسميسها و صياغتيا فى الو "يات المتجدة. ومن مفظوز تایی چ 
نستطيع القول أن اللاستجابة المحلية سن جاتب هذه الشركة تعتبر محده كط 
اللسٹوی إلى حد ماء الامر الذی ترتب عليه ظھو ر بعض الشگلات للشد کا 
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القصل آلتامن: ال" ستر اتيجية فى اليثة اتساتية چ 


تكتسب اللاستراتيجية الدولية عمقاً ومعتى أعسق فى حالة استحواة 
الشر كة علي کقا ءات متميزة ذات قيمة عالية» يفتقر إليها المتاض ر ن الحليون فى 
الأأسواق الث جتبية » و كلك إذا سا وأججت الشركة ضغو طا ضعيفة فيا يختصر 
بال"ستجاية المعثية و خ فصن التكلفة. وقي مل هدع اکر وق : يمسن 
للاستر_اتيجية الدولية أن تكرن مريبحة جدا. إلا اته عتدما تكرن الششوط 
لمر تية د بال" ستجابة ا اة ات ڌو جة ةه صالية . تتسر ص الشر کات التسی نثبنى 
هذه الاستراتيجية إلى السار ة لمصلحة الشركات التى تولى احتماماً أكير لعملية 
تصتيح الختج رقق آالطلب. . . هذا فضلا عن أن تكرار عدد متشآت التصتيع 
یعر ضس الشر کات التی تتینی هده الا" سثر اتيجية إلى تكد تكاليق تشغيل عالية. 
ومن ثم تخلص إلى أن هذء الاستراتيجية غير مئاسبة فى المجالات الستاعية 
التي تتصير پار تفا ع لضعم ط الخاسة بالتكلفة . 
استراتيجية سن الواقم إ ٣ر‏ ) 

شمر کات یر و کتر و چافیJ‏ )} Procter anil Gamble‏ [ : 

هى أكبر الشركات الأمريكية فى مجال صناحة السلع الأستهلذكية: وقد 
اكنسيت سمعة جيدة كاقضل مسوق على مسفوی العالم. ومن خلال ترویچ آکثر 
هن تصانين سار هة و عة :> تخفو عن الها اشر كه اتر سن ء٣‏ لدو ت دواد أ 
کعائدات عل متو العالم ۔ ورتشکل بر وکتر & جامبل مع شر كة پور نیلقر القو ی 
لعالية اللسيطرة على صثاعة عساحيق الغسيل ومتتجات النظاقة و منتجات العثاية 
الشخصسية. ر تقد اتجھت بر وگتر & جاميل إلى التوسع فى الخار ج عقب اتقهاء 
الحرب العالمية الثانية من خلال انتهاج الأستراتيجية الدولية التی ساعدت على قل 
آلا ر کات الجاریة وسیاسات التسویی التی تر استعداٹھا وتطو یر ھا قی الو "يات | 
التحدة إلى أور وبا القربية» يتجاح ملحو ظط في بادیع الأسر ۔ وعفی مدار انلقن 
عاماً المتالية تمقضته هتء السياسة عن إنشاء شركة دولية تطيدية عار ست 
| استر اقيجيات تطوير النتج الجديد بصورة راقدة فى الولايات المتحدةء قم تقلت بعد 
ذلك إئي الاقطار الاخری . و رغم ادخال بعص التعدیلاآت علی سیاسات التسریق 
لتتوافق مم الاحختلاقات بين الدول » إلا أن ذئك كان له أآثراً متدئى يعض الشئ. | 

ولقد ليرت أولى العلامات الدالة على عا يكتنق هذه اللاستراتيجية من 
عيوب خلال السبعیتات » عندما عانت الشركة بعض الانتگاسات الکبریى فى 
اليايان - وبعلول عام دك ٠‏ و بعد افتواجد فی الیاہان لد ۱۳ عاما كاتت الشر كذ 
تزا تتگید خسار ققدر ب ٤١‏ ملیون دولر فی کل عام . وخب رج 
الحغاضات التى تستعمل لمرة واحدة لأول مرة فى اليابان مستهدفة بذلك 
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ETF‏ لفسال الثامن : الا ستر اتيجية قى اتلبيثة اتلسالرة 
| الاستحواذ على ٠‏ #۸ من حصص السوق » إلا أته رقى مستهل الثمانينات و جدت 
يروكتر وجامبل أن تصيبها من السوق قد تدهور إلى #۸ إذ داتت السيطرة 
لثلاات شر كات يابانية كبر ى فى مجال السلع الااستيلتكية. . ولقد كانتت مسشة 
بروٴّکتر ھ چامپل قی أن حقاطض اتيا ؛ والتی تم نطویر ها فی آمریگا كانتت و اة 
و قضقاضة يالنظر إلى ذوق الستهتكين اليايائيسن وير جع ذلك استحدات وتطوير 
هذه الحقاضات فى الولايات المتحدة. وبذاءأً على ذلاك قامت شركة كاو اليابائية 
بتطو ير توسية من الحفاضات بدت ماثئمة یشکل اکثر للذو ق الیابائے ۔ شما قاست 
| كاو بدعم منتجها بحملة تسو يقية كبيرة. وتمكنت الشركة بذلك من اللاستحواذ على 
#٠‏ من حص السوق . أما بالنسبة ليروكتر وجامبل فقد أدركت بعد قرات أ 
الأران اته يتعين طيها إدخالء تعديلات على العقاسات للتتلاءم مم الذرق 
الیاہانىء وعقب ذلك تجحت الشركة فی رفع تصییها من حصص السوق إل 
٠ه‏ . والغريب أن الحقاضات التي آنثجت لسو اليابائية حققت آفشل ممدلات 
الييم قى الر يات النحدة. 
ولقد دفعت التجر ية رالشیر ة الت اکتسبتھا یر و ٹر ی جامیل سن مشر وع 
حفاضات اليابان » الشركة إلى إعادة التقكير فى طمرورة مسياخة فلسفة جديدة 
اتسا ویر التتیالت وتو یقها. وہای إثر ذلك اثر فت افر عد این ال سلون اللی کر س 
الڌی تتیتاء فی إدارة العمل من مركز الشركة فى أمريكا سوف يحال إلى التقاعد 
وعتذ أواخر المشانيتات بذلت الشركة محاو لات لتقو يى قد را كبر من المستو فيادت 
القعلقة بتطو ير النکجات واستر ائيجيات التسو يق إلى شر كاتها الق ر عية الکیر ی فى 
الياہان وأوروبا. و جلت تثاتم جر ذلك فی استسدات وآبتکار شر كه جديدة تتميز 
بمستو ي أفضيل من الأستجابة د للتفاوت فى الأذراق اة : فضا عن اللاقتتا ع 
پامكانية طم پر منتچاتا جیدة جدبدة خار ج آلو يات المتحدة . 


وبر قم التخییرات التی طرأت على بر وکتر & چجامبلء إا آنه ما زاك 
واضحاً أن الشركة لم تصل بعد إلى تحقيق الأسلوب الثو رى فى التفكير الذى عن 
شأته أن يؤدى إلى تغيير حقيقي وعمؤثر فى الممارسات طويلة المد التي اعتادت 
عليها الشركة إلا أن أحدث المشروعات الشتركة للش ر كة في مجال سوق الشاسبيو 
البولتدي ريبما يوضح أن الشركة ماز ال لديها مزيداً وجديداً لتقدهه. وهی وفع 
عام ۱۹۹۱ دخلت ير وكتر وجاصبل السوق اليولندى بمتتجها ”واش اند جو "ء 
الكل قي واحد شامیو وگوندیشز » والتی حققت افش الیرعات ت فی الولایات | 
التحدة وأورويا. ولقد جرى دعم عملية إطلاق هذا المنتج بحملة تسويق علي | 
النمط الأمر يكي لم تشهدها بولندا من قيل. وعقب ذلك يدا أن العبلة قد سادا 
الشركة في الأستحواة على #۳١‏ من حصص الشامبو قى بولنداء ولكن يفطا ا 
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الفصسل الذامن: الاأستراتيجية في البيئة العالية TT‏ 


مستهل عام ٩۹۹۲‏ بدأت الييعات فيأة فى التدهور ء 
ومن أن عر و ثلك إلى الشاقعات » إِذ قیل أن ” واش آتد جو ”دع ے عدب رتيب | 
| اتتشار_ قشر الشعر و سقو ط انشعو >¿ ء قلك الا دعاءات التي أفكر تها آالشر كة بقرة., 
| ويعد ذلك كان الدور على النكات والدعابات ؛» إذ قال أحدهم لقد خسلت سیار تی 
يوان ش أند جوء وعقب ذلك أصاب الصلع الإطار ات ˆ وعدا أحلن الر ثيس " 
Lech WnlLesn‏ قی تفس العام آنه شغل ب ر قيس الو ز زاء منكر النقاد سن | 
بو ا ا , الحبارة الرتبطة بالدعاية لواش أئد جى التى تقول حل انب 
قي و اآحد " 

ين مواطن الخطاً يالنسية لبرو كثر وجامبل ؟ إن أكثر التظر يات شيو 
هذا الشآن ك التى تقول أن ن الشركة اعتمدت على اسلوب دعا i EEE‏ 
اتر ويج لواش أند جو ة ی باد وفتقد الحماس النمط ١ل‏ یکی الدعاتی. ولقد قاست 
شركة خاصة فى أيحاث التسويق تدذعى ˆ متو ز بإجراء استطتذع لارأى فى 
O OT‏ عدد الأفراد الذين يكرهون النمط الإأعلاتى الذي قينته بر وكتر 
ور اميل یقری عدد من یحبوته بثلاث أضعاف . أیضاً ار چعت بتثور سیب فشل 
الحملة التسويقية الكبريى ء لارتباط ذلك بالحسلة الدهائية الكبر ى المتى تيناها 
الحڙ ب الشير عى لسنوات حديدة معا جعل المستيلك البو لند ع يشلك في مسداقية 
الحملات ال[ علانية التى اعتقد أتها تستهدف ترويج بضائع لا برغب فيهاآحد. 
ايتا يعتقد اليعص ان شاميو واش اتد جو انتج خصيصبا المستهلكين ال مر يكيدن 
e O E‏ ستخدامه يوعیاًء + کان متطوراً وأیعد عا يكور حن شقاشة دا | 

لبولنديين الذين. هم آقل ولعأبأمور النظافة الشةصية . ويالتظر إلى قلف 
ت بر وكتر وجامبل قد تعثرت مرة أخري لاأتها قد تقلت متتجاً 
ا 
اللازمة على انتج حتی بذلدء م سع اذراق وافضليات المستهاكين المحليين . 
استراتيجية المحلية المتږفذة Multidomestie Strategy‏ :+ 

تتجه الشر_ كات الئى تبني هذه الاستراتيجية إلى تحقيق الحد الاأقصسى من 
الا ستجاہة اللهارة ٠‏ و تصيا تلك الشر کات :۽ کما هو الحال سع الشر کات التی تی 
الا ستراتيجية الدوليةء إلى تقل المهارات والمنتجات اتی تم تطو ير ها قى البلد 
م الى أسواق أجثبية. إلا أنه وعلى عكس الشركات العاليةء ثلجاً الشر گات 
إل تتبنى هذ الاستنافيجية المحلية الححددة ائ أن تکورن حر وض متتجاتها 
وف طلب العميل + وكذلك سياغة استر اتيجياتهم التسويقية بسا يتللاءم مع 
الظروف الوطنئية. 
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4 الفصل الثامن: الست ر اتيجية فى البيئة العالية 


تمشيا مع ذلك المنهج تتجه تلك الشركات أيضاً إلى إرساء وتكوين مجموعة 
كاملة من أتشطة خلق القيمة - بما فى ذلك اللإنئاج؛ والتسويق » واليبحث 
والتطوير - فى كل سوق وطنية كييرة يتواجدون فى إطارها. وثتيجة لذلك د 
يستطيعون إدر اك القيمة المرتبطة بتاثيرات منحنى الخبرة واقتصاديات الموقع ؛ 
و لذلك > داثماً ما بكون هيكلهم الإ تتا جى عال النكلفة . 

تكتسب الا ستراتيجية المحلية اللتعددة بعداً و معني أعمق عندما يكون هتاك 
تشو ط حالية الذمتجابة الحلية : و تشو طا فة خاصة بخفقصى النكلقة . 
ویو دى الهيكل الإأنتاجى عالى التكلفة المر تبط بتكرار المتشآت الإ نتاجية إلى عدم 
ملاءمة هذه الأستر اتيجية للم جالاآت الستاعية التى تثميز يحدة الضغرط 
الخاصة بالتكلفة. ومن تقاط الشعف الأ خرى التى تعترى هذه اللأستراتيجية 
أن گثیر ا من الش ر کات التى تتبنى هذء االأمستراتيجية قد تطو رت إلى کیائات 
لامركزية؛ حيث يمثل كل فرع من الفر وح الوطتية حالة مستظة قائمة بذاتيا: 
ومع مرور الوقت بدأت نلك الشر كات تفقد القدر = على تقل المهار ات والنتجات 
الملشتقة من كقاءاتهم التميز ة إلى فروعها الوطنية المختلقة حول العالم . ومن 
القضايا الشهير 5 الت, تصو ر تلك المشكلة» فشل شركة قيايبس فى جعل التصفيم 
الخاص بجياز الفيديو طراز ۷2000 ء ليكون التصميم الرئيسى المييمن على 
مجال صثاعة الفيديو خلال عقد السبعيذات : كمناشس لتصميم ماتسوشيتا ال في 
اش اس »> وير جع هذا الفشل إلى رفض فر ج الشركة فی أمریگا لتبتى التصسيم 
0 ۔ و بدلا من ذلك قاع ذلك القر ع بشراء اجهزة من إنقا ج ماتسو شتا 
ووضع الملصق الخاص به على تلك الأ جهزة. 
الاستر آتيجية العالمية عع loa Sira]‏ : 

تقجه الشر كات التى تعتمد على هذء الأستراتيجية إلى التركيز على رقع 

معدلات الأرياح من خلال جنى ثمار عمليات خفض التكلفة الناشئة عب 
تأثيرات منحنى الخبرة وافتصاديات الموقع . يعني ذلك أتهم يتيتون استراتبجة 
متخفضة التكلفة. وتقركز أتشطة الشركة مثل نشاط الإاتتاج» والتسويقة 
واليحث والتطوير فى ظيل من المواقع الواعدة. وتميل الشركات العالية إل 
عدم تصتيع منتجاتيم وقق ذوق العميل» وذلك يؤدى إلى رفع التكاليف حب 
أته يشتمل على دو رات إتتاجية أقصر » وتكرار عدد الوظائف. بدلا من دلا 
تفضل الشر عات العالية تسو يق منتجاتها النمطية فى جميع أنحاء العالح » :ختق 
کون بمقدو رهم جى الحد الأقصى من الأرباح من وراء اقتصاديات الحم 
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الفصل الثامن: ال ستر اتيجية فى البيثة العالية ET‏ 
الى نشكل الأساس لنحنى افخبرة. كما أتهم يميلون أيساً لاستخداء مز ايا 
التكلفة اللنخقضة الخاصة يهم لتدعيم اتجاهات التسعير الجر يثة فى الأصوافق 
العالية. رلقد ضريت لنا إيكيا مثالا للشر كة التى تنتهج الا ستر اتيجية العالية قبل 
تحو لها الا ستراتيجى قى أمريكا الشمالية [أتظر الاهتتاحية ) . 

صب تك الاسر يجيد تی ر وعدا عقن ندم تکیت ناف و ا 
خاسة بشفس التكلفة ء و عتدسا تكرن الطاب الخاصة بالعسثجاية المحلية عثد 
حدها الأأدتى . ويلاحظ أن تلك الظر وف أخذہ فی الاتتشار بشكل متصاعد فى 
كثير من قطاعات سناعة السلع واليضاتع. وعلى سبيل المثال ء برزت معايير 
عاقية فی مچال صتاحة اشباه الو لتت تر تب علییا ر جرد طاباات تة عي 
المنتجات التسطية العالمية و عطى ذلك ؛ فان شر کات مثل إنتل : تكساس 
انستر ومتت » وموتورلا كلها تتبنى استراتيجية عالية. ولکن كما ذكر آنفأًء لا 
تتواقر متل تلك الطلروف فى كثر من أسواق السلع الاستهلاكيةء» حيث 
اللطالب ار تيعلة بالأستجاية المحلية تيقى حالية. ونققد هذه اللأاسثر اثيجية 
حسللاحيتها عندعا تكو ن الطالب الخاصة بالا" ستجابة المحلية عالية المستوري . 
اللاستراتيجية عابرة الجنسيات أو الدوJ Transnational Strategy‏ : 

يزعم كل من كريستوقر بارليت وسومنترا جوشال أن البيئة الحالية 
والظر وف التئاضیة ننسم پائشدۃ ؛ آذ یتعیںن صلی الشر کات الراخبة ق الیقاء کے 
السوق العالية أن تستغل اقتصاديات التكلفة الر تكز د على الخيرة واقتساديات 
الموقع + إضافة إلى نق الكفاءات النميزة داحل الشركةء وفي نض الو قت 
الا نثباء إلى الضخوط الخاصة يالاستجاية المحلية. 

كسا أنه للا حظوا أن الكفاءات التميزة فى الشر كات الحديخة المتعددة 
الجثسية لا تكمن ففط فى البلد الام »: ولكن يمكن تطويرها خلال عمليات 
الشركة فى كل أتحاء العالم؛ وهكذا يحافظون على أن يكون تدفق المهارات 
وروسن التتج فى كل الاتجاهات من الشركة الم إلى القرو ع الأجنبيةء كما 
هو الحال مع الشر كات التى تتينى الاسترائيجية الدولية. وبد دلا من ذلك تتجه 
عصلية التدفق هذه من الفر ع الأجنيى إلى الشركة الام ء ومن قرع أجتبى إلى 
قرخ آجتیی أخر »+ تلك العملية التي أشار الها كل من بار لیت و جو شال بانپا 
التعلم العالى . ولقد اصطلحا على تسمية الاستراتيجية التى تتيتاها الشر كات 
الئی تحاو ل تحقيق كل تلك الأعهدافه بالاستر اتيجية العايرة للجتنسيات أو 
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Ê1‏ القصسل الثامن: الاستراتيجية قى البيذة العالمية 
الدول . 
تكتسب هذه الأسترائيجية عمقاً و معئى عندما ثواجه الشركة ضشغوطاً 

عالية لخفض التكلفة قيا يختصي يالأستجابة المحلية. والخلاحة: تحاأول 
الشر كات التي تتبئيى هذه ال"ستر اتيجية تحقيق المز ايا المر تبطة بالتكلفة المنخقطة 
والتمییز بشكل متزاسن . وهن سنظور واقعی ووجهة نظر عملية: تعتبر هذه 
الاستراتيجية سعبة التطبيق . كما أشرتا سابقاً تودي الضفوط الخاسة 
بالاستجابة اللحلية و خف التكلغة إلى تضارزب الطلبات على الشركة. وأن 
ثكون صاحب استجابة محلية عاليةء فلاشك أن ذلك يؤدى إلى رفم التكاليف: 
ويجعل من عملية خفض التكلفة هدقاً بعيد المتال . أذن » كيف تستطيع الشركة 
انتهاج اللأستر اتيجية العابرة للجنسيات أو الدول بفاعلية ؟. 

يمكن أن نستخلص بعض المفاتيح والمعلومات من حالة خاصة بشركة كاتر 
بيلتر . إذ أرغمت الحاجة لدخول المنافسة مع متافسين يتمتعون بتكلفة منخفضة 
ٹل کو عاتسو_الیاہانية » آ رخست شر َة گات بيار للبخت حن اقتصاديات نة 
أعظم . الا أن الحفاوت فی اقمارسات اقتخاصة بااعسليات الإأنشائية واللواثح 
ورالقواتين السكر ية عبر محتلف آلبلدان تقر ت حشر ور رة آستقجابة کاتز ییاد 
للمطالب المحلية. لذلك وكما بوضح الشكل [ ۲/۸ ) تواجه الشركة ضغوطا 
ملحو طلة لخفض النكلقة: الأستجابة المحلية. 

وفی معرض تعاملها مع ضغخوط التگلفة أعادت ”اتر بيلار " تصسيم 
متتجاتها ہخر ضس استخدام مکو ئات متماثلة » وال ستتمار فی حدد لیل تسهیلات 
تنيع مكونة على نطاق كبير ؛ التى تم إقامتها فى مواقم مواتية بغر ض الوفاء 
بالطليات.: العا لية 9 أذ الك اقتاد یات الحجم . وقي تفن الو شت تسمل الشر کات 
سوق رئيسية من الأأسواق العالمية. وقد أاضافت ” كاش ييلار “ لهذء السائع 
منتجات دات سمات محلية. مع تكييق المتتج التهاثى للاحتياجات المحلية. 
وبهذه الطريقة استطاعت كاتر بيللار إدراك كثير من مزايا التصثيع العالى 
والتفأعل الأيجابيى عع ضخوط اللاستجابة المحلية سن خلال تمييز منتجها فيسا بين 
السو اق الو طئية. 
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اتفص ل التآسر- ال مستزر اتيجية قى البيئة العا ية TY‏ 
شکل رقم إ ۳/۸ ) 
ضغو ط التكلقة ورضقوط الستهاية المحلية آلتی واجھت کار پیاار 
| الي 


الي ق لله متنخقض 
تقرط عن أجل الأ ستجاة اللطرة 


وتستطيع أن تأځڌ من ˆ بو تيلفر nieve‏ “ مثالا خر لتلك الشر گة التی 
اعستمدت: على ال" ستراتيجية الحاية المتعددة؛ ثم اتچهت مو خر ا إل تت 
ال" سر اتيجية العابر ة اتجنسياتء ولقد اجر ار قاع حده التآضبة ار تبطة 
با لنكلفة آل قط ىة . و الت وشح الغو حذ الخاصة قاطتكلفة : الضر_كة للفحت عن 
طرق لتر ے شید انشطتها a SSS‏ 
تياك الخاسة بالطقات اتصتاخرة انشتشعة فی ارد ربا و حدسا۔ وتظرا لأر 
پو تاشر كانت شركة مجزاةء: فكان ذلك بقتضي عطي الشركة إنفاق ريع 
سنوات اتقديم متتج جديد عبر أوروبا. والآن تعمل يونيلفر على صم عملياتها 
الاو روبية فى كيان واحد يتبلور فى حفتة من المصاتع تحفق الكقاءة فى التكلفة 
عع اعتماد عمليات تخليف وتعبثة نمطية وإعلاتات تتتشر عير أورويا . وطيقا 
لتقدیر_ات آلشر_كة قد يتر تب علي ذلك معد ات تو فر ستو فى التكلقة تقدر ي 
٭ ٣‏ سلیون دولا زز ۔ ولق تو صطلت: يو تيلفر إلى شتاخة تقتضي ببقائها مستجيية 
مايا تظرا للاختلافات بین الدول فی غتوات التوزيع والوعی بالا ون 
ورلو تھا شاو لے جاهدة من أجل ادر الف اقتصادیات انتا الو خد والتسو یق گي 
اراقع الثائية . 
وبرغم هذه اللأمثلة كما هو الحال مع كاتر بيلار ويوتيلفرء يعترف 
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ETA‏ القصسل التامن: الست أتيجية قى آلبيتة العالية 


بار ليت وجوشال أن يتاء متظمة قادرة على تدعيم الوضع الاستراتيجي العابر 
للجتسيات يعد بمثاہة مهمة شاقة وسعقدة . ويتجسد لب المشكلة فى محاوالة تحضق 
الكقاءات المر تبطة بالتكلفغة » والتعلم العالى » والتكلفة المحلية قى وقت واحد يثقل 
كاهل الشركة بمسطالب متضارية. كيف يمكن بشكل نموذ جى للشركة أن تتعامل 
مع الإأشكاليات اللقروعضة بواسطة مثل هذه الأمور التنظيميةء وتلك مسألة 
رئيسية سوف نعو د لناقشثها بتقصيل أكثر قى الفصل الثالت عشر » حين نتناول 
بالتحليل الهيكل التتظيمى للمشروعات العمل الدولية. ومن الهم أن نقذكر الآن 
أن اللمشكلات التنظيمية التعلقة يالسعى وراء بحت تلك الإأهداف التضسار ية يشكل 
عانقا کہیر ا فى طر يق فيد و مياشرة اللآستر اتيجية العاب رة للجنسيات . 

إن الشر گات E ES E‏ 
أن تخ وص فی مسنتقع تنظلیسی ودی فقط إلى عدم | لكقاءة. والقول يأن هذء 
الاستراتيجية تحقق أفطل اللزايا قول مبالغ قيه. وبرغم من الشكوك بأن 
الشر كات النخرطة قى بعض المجالات الصتاعية يمكن أن تتبنى متل هذه 
الا ستر ات جية وف تستحورذ على الر ايا التناقية ؛ إلا أن ستاك اسر اتیجیات 
أخر ي ستبقى قابلة للتطبيق سثل اللأستر اتيجية العالليةء واللحلية المتعددة؛ 
و التو لية. وحلى سبيل الال تجد أن الضبغوط الخاصة بعملية تصتيع الققج و قق 
الطاب تعتيدر تعتير متدنية في مجال الحستاعة العاية لشباء الو صلآات : كما تستيز 
المخاقسة مكلفة بشكل كبير ء الم الذي يجعل من الأستراتيجية العالية أمرا 
مثاليا فى مثل هذه الأحوال وفى الحقيقة: تلك هى القضية فى الكثر من 
اسواق السلع السناعية حيث يخدم انتج احتياجات حالية. و من تاعية آخر س 
إذا ها رشبت الشركة فى دخول مجال المناقسة قى أسواق محددة للسلع 
اللأستهلاكيةء مثل صتاعة الأ جهزة الإ لكتر ونية الاستهلاكية» قأنه يجب على 
ثلقك الشركة أن تتبتى الأستر اتيجية العابر_ة للجنسیات , 


فلص : 

يتضمن الجدول ( ١/۸‏ ) ملخصا لزايا وعيوب تلك الاس تراتيجيات 
الأريع. ورغم أن اللاستراتيجية العابرة للجنسيات تيدو وكأنهاً تطر ح وتقدم 
معظم المزاياء إلا أته يجب ألا نغفل ان تنفيذها ير فع عن در جة صعوية يعض 
الامو ر التتطليمية . وفستطيم القول بصور<ء عامةء وكما يروضح افشكل ( ٣/۸‏ .) 
أن در جة تلاتم كل استراتيجية يتمد على القوة التسبية للشقو ط القاعة 
بخقض التكلفة و ال" مستجاية الحلية. 
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الفصسل التامن: الست اتيجية فى البيثة العالية 4 


چدول ر قم ا ا )] 
مز ايا وحعوب مخظقف الأستر اتيجياات: للفتاضسة اتهالمية 


آل نداجيا ال ا ا االص ويب 
| آلدو كك " تقل الف اعات الات مير + لاسو اق أ قفار لاا جارد اة 


7 تة + صم اتقذدزء کف شحقىق ا 
اقتصاذحاات االموقم 


* القشل قى استغ لال تآثي_ات 
متحتي الشبز_ة . 
* المقنذرة على جسل ضر مس التم |* حدم القدرة خلى تحفقيي 
اللأسكجاياات اللحلية. * القشل في استغلال تأقرات 
ستحتے الكبز_ة . 
ه الا" فتقار_ للل"ستجابة الحلية . 


* القدرء على استغلدل تأثيرآات متحتي الغهرة. 

# القدر 1 خلي استغلال اقتادپات ألو قم . 

* اتقدرة حلى جطل خر وطن التحج 
و لوبي د بالخوافق سم 

| الاسكياية الحكة. 

| * جتى مفاقع التعفم اللعالى . 


: The choice of enry mode dوخدلا اختیار طریقة‎ 


أن التفكير فى دخول سوق أجنبية يثير سوال يتعاق بأفضل طريقة 
للدخول.. وفتاك حخعس خيارات ز ئيسية فقي عدا المدد :؟ التصسذير : 
التر خيص » اللأستياز » الدخول فى مشر وعات مشتركةء وإئشاء شر ج ملوك 
باتكاسل فى البلد المضيف. ولكل طريقة عن طرق الدخول مزاياعا وعيو بهاء 
وعلى المديرين أن يرتوا ذلك بعناية عند الشر وخ قى اأختيار افضل الطرة . 
التڪضدير Exporting‏ : 


تيدأ محظم الشر كات الصثاعية توسعها العالی کمصذرين » ثم بعد ذلك 
بتحولوا إلى إحدى الطرق الأخرى لخدمة السوق الأجنبية. والتصدير ميز تين 
اساسيتين . أو لا » تجنب تكاليف إقامة عمليات للتصئيع فى اليلد المضيفه: والتى 
غالجاً ما تكون تكاليف كبيرة. ثاثياًء قد نكون متوافقة عع تحقيق اققصاديات 
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ET ®‏ اثفصل التامن: اال سر أتيجية شى البيئة العااة 


التكلفة ار تبحثة يمتحتى الخير_ة واقتصسادیات الموقم > وعن طر يق تسئيع التتج 
فی موقع مر کزی ؤمن ثم تصدير ه إلى أسواق وطنية أخر ى »ء قد تستطيع 
اشر كة تحقیق اقتصادیات الحجم پشکل کبیر ۔ وھٹا هو عا سکن شر كه سوئی 
من السيطرة على السوق العالمية فلتليقزيون » وكذلك شركة ماتسوشيتا التى 
سیطر ت علی سوق القیدیو کاسیت : وهو الذي ادی إلى عتور کتثیر من 
شر كات السيار ات اليابانية على طرق لدخول سوق السيارات اللأمر يكية. 
عر تاحية اکر ی بضتا ف عدا مر االسلبيات لسملية التصندير : و ي ان 

التصسديد_ انطلاقا من قاعدة الشركة الو طنية قد لا وكون سناسا إذا ها كان شتاف 
مو اقمع أكثر انخفاضاآ من حيت التكلفة لتصنيع المنتج فى الخار ج إ هذا إذا ا 
استطاعت الشركة تحقيق اقتصساديات الو قع يالتحر ك للحتتاج فی مگان آخر )! 
وهكذاء ورعلى وجه الخصوص مع الشركة التي تتتهج الاستراتيجية العالية 

وأا ست _اتيجية السايرة للجنسيات : فقد تلا هذه الشركة التستيع قى اوقا 
حيث تكون الظروق مواتية بشكل أكير من وجهة النظر الخاصة بخلق القيمة ٠‏ 
ومن ثم التصسدير من هذا الموقع إلى يقية العالم . وذلك يالطيع لا يعد حجة شد 
التصدير من البلد الم للشركة. وعلى سييل المثال » قامت شركات امر يكية 
کثیرة تعمل فی مجال اللا لكتر و تيات بنقل يعض مشر و عاتهم الصناعية إئے آسا 
بسبب التكلفة اللتخفضة مع وجود عسالة عالية الهارة. وهم يقومون بالتصدير 
من الموقع إلى بقية العام يما فى ذلك الو لايات التخدة. 

و العامل السلبي الذاتي ء ضر التكاليف: العالية للنقل والتى قد تجعل التصديب 
غير اقتصسادي » و خصوصا فى النثحات ذات الأ حجام الكبيرة. وهتاكف طريقة 
واحدة للذ و ران حول شت د المشكلة تتجسد قى القيام بتحستيع تلك الختجات علي 
اختاف القاحدة الإ قليمية. متل هذء الست ر اأتيجية تمنج الشركة القدرة علي 
ادذ_آك وتحقيی يحض اقتاد یات ت الحجم آ اصق وقي تفس اقوفت 3شقض ا 
تاليف النقل . وعكذا نجد ان كثيرا عن الشر كات الكيماو ية المتعددة الجتسية 
تقوم بتصنيع منتجاتها على أساس إقليمى » و ذلك لخدمة بلدان عديدة فى المنطقة 
فن ستشاء و أستط . 

قالثاء هتاك حواجز التعريفة الجمركية» التى قد تجعل عملية التصضدة 
غير اقتصادية. كما أن التهديد القائم من قبل حكومة البلد المستور د بغر طب 
تسر قات وعوائق جضصر ية کے وجه المصسدرين قد يجعل هذه الل"ستر اتيجة 
خطرة جداً. رفي الحقيقة ان تيديد الكوتجرس الصريح يقرض تعريفاي 
جمر كية على السیار ات الياباتية قد أدی میاشرة إلى قیاع شر كات يايانية كثيذاة 
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اتفسل انثاسن: ال ستر أتيجية قي الييئة المالية ET?‏ 
يإقامة ماتع فى الولايات المتحدة. 

أخير أ : هناك عرف سائد بين الشركات أن مجرد الشر وع قى التصدير 
يع رض الشركات للمخاطر . وقد تقوم الشركة فى هذء الحالة بتقوريصن وكالة 
محلية لتولى مسئولية أنشطة التسويق فى كل بلد» ولكن ليس هناك ما يضمن 
قيام هذا الو كيل المخوض برعاية مصائح الشركة كما يجب . وغالبا ما يفقوم 
الوكلاء بترويج منتجات الشركات المئافسةء وهذا يؤدى إلى تفتيت الوللاء . 
فضاللا عن آن ضر لاء الوگالاء من المر جح الا يقو موا پتتقید مهام التسو یق باسلوب 
جيد كما تفعل المشر كة تفسها. وهثاك طريقة واأحدة لحل هذه المشكلة تتجسد فى 
إتشاء فر ج كامل اللكية فى البلد المضيف لآدارة كل ما يتعلق بعمليات الصويق 
المحلى . ومن خلال ذلك تستطيع الشركة أن تجتى كل من مز ايا التكلفة التى 
تتشاً عن تصنيم المنتج فى موقع واحد وتمارس رقاية صارمة على استراتيجية 
التسويق قى اليلد اللحضيته. 
اتر ڪکإیض Licensing‏ : 

تعتير عماية التر خيص الدولى بمثابة ترتيب يقوم من خلاله الطرف 
الا جثبى الحاصل على التر خيص بشر اء حقوق إنتاج منتجات الشركة فی مقابل 
تمن يتحدد عن طريق التفاوض ( عادةء نسبة معينة تدفع حن عدد التو حدات 
الياعة ]. ومن ثم يدقع الحاسل على التر خيصن رام الال الضر وري للحقاظ 
طب استم رار ية عسليات ما و راء اليحار . 

تتجسد مز ايا التر خيسى فى أن الشركة لا تتحمل التكاليف التعلقة بعمليات 
التطوبر والأخطار المترتية على افتتاح أسواق أجنبية. لذلك يعد التر خيص 
خیارا جذابا للشر كات الت نقتقد ال راض الال لطر بر لیات ما ووا 
البحار. ويمثل أيضاً التر خيص خياراً جذاياً للشركات التى لا تعقزم الالتزام 
بموار د مالية كبيرة تجاه سوق أجتبية تتسم بالتقلب السياسي حيث تر تفم نسية 
الخاعطرء بشكل محر ظط . 

يستري عملية الدر خيس تلات مساويع خطير. أولاء آنها لا تهييء 
للش ركة فر صة الر قابة الصار مة فى عمليات التصتيم والئسويق الأساسية داخل 
البئدان الأجنبية» كى تس تطليع الشركة إدراك وتحقيق اقتصاديات التكلفة 
الخاسة منحئى الخبرةء فضلا عن تحقيق اقتصاديات الموقم . ونتجه حل شركة 
من الشر كات الحاصلة على التر خيص بإقامة عملياتها التصنبعية الخاصىة. وهن 
ثم تستحو ذ الشركة على بعص الف رص لا درالك وتحقيق اقتصاديات التكلفة 
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ETT‏ الفسل التاعن : اللاستر اتيجية فى البيتة العالمية 


الر تبطة بمتحتى الخبرة واقصاديات الوقع وذلك من خلال تصتيع منتجاتها 
فی موقع مرکز ی . عندما تکورن هذه الاقتصسادیات علی جاتب گبیر سن 
الآهميةء فأننا يمكن أن تقول أن التر خيص لا يعد أفضلل الطرق للتوسم 
الخار جي قيما و راء اليحاز . 

ثاتياً : أن التناضس فى السوق العالية قد يجعل من الضر وزيي بالنسية للشر 4ة 
ان تقوم بتنسیق تحر كاتها الااستراتيجية عبر البلتد حتى بسكن الشركة استخدام 
الأرباح التى حتقتها فى بلد من البلدان لدعم الحملات التناقسية قى بلد آخر . إلا 

ن التر خيس يطلبيعته يحد بصسرامة من قدرة الشركة على تنسيق الاستراتيجية 
E‏ إذ أنه من عير المر جح أن تدع الشركة الحاصلة على التر خيصر 
افرصة الشركة التعدد: الجسبات بالحصول على الأرباح واستلالها ودع 

ا اة الحالكة : ا اع ف کے ی 
ورالهارة التقية للش ر كات الأ جنبية ء و بالتسبة لكثير من الشر كات متصددة 
الجنسية تشكل المهارة التفتية القاعدة اللأساسية لز اياس التناقسية. ویمگن أن 
تتس صن الشركة لفقذان السیطن د على تقتيتها من خلال منح تر خيصاً بها 
و على سبيل المتال . قامتٹت شر عة آر سی آیه ہسنح حدد سن الشر کات الیای اڈ ا 
تر خيصأ باستغاتل التقتية الخاصسة بالتلفز يون اون ؛ و نز صان عا شاعت تاا 
الشر كات بمحاكاة تقثية آر سي أيه ومن ثم استخدام هذه التقئية فى دخول 
السوق الأمريكية. والآن يستحوذ الياباتيون على تصيب كبير من السوق 
الأمريكية مقار نة یما تمتلكه شر كة آر سی آیه۔ وتگرر تفس الموقف علی ٠۹۸۹‏ 
عتدما اتخذ الكو نجرس قراراً يقضى بالسماح للشر كات اليابائية بإنتاج القاثلة 
لتقد سك ”اف امن اگ ٥5×‏ بسو جب تر خیصن من شر کة مکدونلد دو جللامن: 
ولقد تچسدت مخاوف منتقدي هذا القرار فى أن الشركات اليابانية سوه 
تستخل تقتية هذء القاتلة فى دعم وتطورير صستاعة طيران تجار ية تتافص ہو ينج 
و مکدو تلد دو جللاس فى السوق العالية. 

إلا أته من الجدير يالذكر أن هناك ملرق لتقليل هذء الخاطر ومن هذة 
الطرق » الدخول فى اتقاقية تر خيص تبادلية مع الشركة الا جنبية» وفى شنا 
هذه الاتفاقية تقوم الشركة يمتح الشريك الأ جنيى تر خيصاً باستغلال بعظ 
المتلكات اللعنو ية» وقى مقايل ذلك تطظلب الشركة المانحة من الشر بك الا جتبيء 
بال حتافة إلى النسبة المعبتة على البيعات : الحصورل على تر خيص ببحض 
مهار اته التقنية ذات القيمة العالية. ولقد تيسن أن هذا الأسلوب بقلل الخاطة 
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ألر تحطة وع فلات التر خيصن بااستفخاة ل اليهار_آت التنية : آذ يدرك الظز_ شق 
الحاصل على التر حخيص أته إذا انتهلك روح عقد التر خيص » فإنه يمكن لانج 
التر خبص ان بفعل معه نض الشي. هذا بالاضاقة إلى أن تلك الاتقاقات تمنحج 
الشر كات القدر د علي الأ مساك ييحضها البعض كرهاتن : المر الذى بقلل من 
احتمالات تصرف الشر كات بصو رة اتتهاز ية حيال بحضيم البعضن . ويلاحظ 
أن تلك الا تقاقات آخذء فی التصاعد فی محال الستاعات التی نسم پالتقنیات 
العالية. وعلى سييل الخال قامت شركة الأدوية الأمريكية ”امجن " سنح 
شر كة ” كير ين " الياباتية تر خيصا يبيع أآحد حقاقير عا الر تيسية - التیبز و جين - 
فی الیایان ۔ و فی عقابل الر سوم الئی تلقتها ” امجن ٠‏ مقابل ذلك : حصلت على 
حق یع أحد منقجات ” كيرين " فى الولايات اللمئحدة يموجب اتقاقية التر خيص 
ألتداتلفة . 
Franchising jli‏ : 
يتما تحبني الشر كات العاملة فى ان الان اند ا ا ق 
بشگل میدثی » تڃد أن شر كات الخدمات تتبتى استراتيجية اللامتيا بشکل 
رٹیسی » وعلی سبیل الال : تجد أن کل من ماگدونالدز وفتادق E‏ 
تو سىت حالياً سن خلال اللاحتساد حلى استراتيجية اللامتياز ‏ وشي خقل هدذ 
الأستراتيجية تبيع الشركة الائحة حقوقاً محذودة للحاصل على اللامثياز 
ل" ستغاتال الا" سم المتجار ج الشركة الاتحة مقابل مبئغ مقلر ج وحصبة من أرياح 
الطر_ف الحاصل على ال"متياز . وعطى عكس الأطراف المتخرطة قى اتفاقيات 
خاصة بالتر خيصى ؛» فائه يجب على الاأملراف الحاصلة على اللاستياز المواققة 
على اللالتزام بالقرانين الصا رمة فى مجال تنفيد الأعمال. فعندما تدخل 
مادو الد فی ١|‏ تقاقية امتياز مع شركة أجتبيةء » فإنها تتوقع من هذه الشركة أن 
تدیر مطاعمها بئفس اللسلوب الذی تدیر به ماکدوئالدز مطاعمھا قی جمیع 
أتحاء العالم. 
أن مزايا الامتياز تشبه مزايا التر خيص » خاصة قيما يتعلق يعدم تحمل 

مانح الامتياز تكاليق التطوير ومخاطر الدخول إلى أسواق أجثبية » حيث 
يتحمل الطرف الحاصل على الامتياز تلك التكاليف واللمخاطر. وهكذا وسن 
خلال استغلال استراتيجية الا عتياز يسكن الشركة التي تعمل فى مجال الخدماته 
تحفیق حضو ر وانتشار عالی سر يح مقابل تكاليف متخفصىة. 

اما العیوب التی تكتنف استر اتی چية الاستیاز فھی على ای حال أل إذا ما 
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قوتت ياستر اتيجية التر خيس . حيث أن الامتياز يعد بمثابة استز اتيجية تتبناها 
الشر كات العاملة في مجال الخذسات: فإنه للا یتعین على ماتح الا متياز التنسبق 

مع الطرف الأخر فى عمليات التصتيم سن أجل تحقيق وإدراك تأٹیر ات 

متحنى الخيرة واقتصاديات الموفع - إلا أن الاستياز يود س إلى تجيط قدرة 

الشركة حيال تحقيق التنسيق الأستر اتيجى السالى . 

ومن يرز العيوب اللرقبطة بعملية الامتياز الافقا زر إلى التحكم فى الجردة. 
إن تأسيس وإبرام الاتفاقيات والتر تيبات الخاصة يالا تیار نص على مفھر م 
یقتضی بتقل و توصین رسالة إلى المستهلكين عن جودة نتج الشركة وهكذا 
بستطيع ر جل الأعمال المسافر أن بقوم بعمل حجز لدی فتدق هیلتون فی هوتج 
کرت تج ويتوقع نفس جودة الغرفة والطعام والخدمة التى يتلقاها قى نيويورك . 
إذ يضمن الاسم التجار ى لهيلتون ات واستمرارية جودة انتج . إلا أن 
الحاصلين على حى الامتياز من الا جاتب قد لا يكو توا غير معنيين بالجو دة كما 
يجبا: وقد يعتى سوء الجودة ليس فقط خسازرة قى المبيعات فى السورق 
الأجتية؛ ولكن أيصضاً تدعهور فى مستوى مسمعة الشركة على مستوي العاف . 
و على سبيل الخال ء إذا ما واجه ر جل االأعمال المساقر تجرية سيثة فى قندة 
یلت ر سے تچ کو تج ۽ قب نذضهب إلي شلثو ت اآخد » کا قد بیحد د قاقه وأصدقائه 
e‏ 

ن اللسافات الجغر افية التى تفصل ماتح الامتياز عن الطرف الأ جتبى 

eR NEE E E‏ بالنسية انج الامتياز 
ان يكتشف انتج ذى الجودة الرديئةء؛ ويافتالى قد تستمر المشكلات المر تبطة 
ہالجو دة ۔ 

ولتجنب هذه المشكلات والساوعع يمكن للشركة ان تنشئ فرعا فی کل بلد أف 
منطقة تر غب فى التوسخ إلى حدودها. وقد نزول ملكية هذا القر ج يصو[ 
كاملة إلى الشر كد أو قد يتخذ شكل الشر وح المشترك م شر كة اجنيية . حينند 
يڪو ن الفر ج مسئو لا عن الحقوق والموالجبآت المررتيطة يا راف الحاصلة على 
عق اللآاستياز حاخل بلد او مئطقة معيثة. ولا شك أن المزاوجة بين حثصر عا 
القرب ومحدودية عدد الأطر اف اشستطين الحاأصلين على حق اللامتياز ألنئ 
يجب مراقبتها تؤدى إلى تظيص الشكلات التعلقة بحملية التحكم فى الجودة. 
هذا با ضاقة إلى ال"عتبارات الخاصة بملكية الشركة للقر ع ولو بشكل جر ئى 
على الأ قل يضمن للشركة القيام بتعيين عديرين من طرفها يتولون مسئولية 
مراقة الج و دة ذات القاييس الم ر غوبة. و لقد أثبتت تلك التر تييات ااتنار ية 
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فاعطیتھا فی مجال التطییق . [د اعتمدت علیھا شر کات کیر ی مل ماکدوتاقدز : 
وکتتاكى : وفرايد تشكين » وقتاآدق هيلتون و ذلك التو سع على الصعيد العالي ۔ 
المشر عات المشتر گګذ Jolt Yen ures‏ : 

لقد ظل نط إئشاء مشر وعات مشتركة مع شركة أجثبية أمر أ و سياسة 
مقر لة لحدكو ل أسواق جديدة. ومن أكثر قلاف المشرو عات طو بلة الا جل شيرء 
هو مشرو ج فوجی- زیر وکس اناج آلات النسخ والتصوير للسوق اليابانية. 
وأقضل نمو ذج للشراكة فى هذا المجال ذلك الذى يقضى باستحواذ كل طرف 
على ۰ ۵ من اللأسهم مع تقاسم قر یق من مدير ي الشر كتين إدارة العمليات ۔ 
إلا ان هتاك بعض الشر کات دخلت فی مشروعات مشتركة مع استحواذعا 
على النصسيب الأكبر سن الأسهم» إذ أن ذلك يسسح لها يدر جة تحكم كير 
کشر یلك مییمن . 

و للمسشرو عات اللشثركة عحد سن الزايا. أو لاء قد تشعر الشركة أت 
يمقدو رها الأستقادة م معرفة الشريك المحلى بالأّحوال والظروق التناقسية 
ليلد اللضيف» فصلا عبن الثقافة واللخة والتظم السياسية والنظم الخاصة 
پالعمل . انيا ۽ عتدها تگون التكاليف والخاطر الخاصة بتطرير عملية الدحخو ل 
الى سوق أحثبية متسسة بالا؛ _تقااج : قإئة يكت للشد_كة في عذء الحالة ال ستعاتة 
بشر به ملي . ثالتاًء تقتستسى الآحتيارات السیاسية فی کشر سن افیلدان باختماد 
المشروعات الشتركة كمدخل وحيد للعمل التجارى داخل هذه البلدان . وعلى 
سييل الال » اكتشفت شر كات أمريكية كثيرة أن من السهل بالنسية لها الحصول 
على تص ريح بمزاولة عمليات فى اليابان بالتعاون مع شريك پابانی » إذ ان 
ذلك بعد أفسل من عمحاولة دخول السورق اعتماداً حلى قوتها الثاتية. و کی 
الحقيقة كان ذلك باعتا قويأ وراء إقامة التعاون المشثرك بين فوجى 
وز يور كس . [ اتظر ال"ستراتيجية من الواقع رقم هار٣‏ ). 


استراتيجية من الواقع ( ٣/۸‏ ) 


قو چ - ڑ بو ر گس ءز۴ 
الست هذه الشركة التحدة في حا 1۹1١‏ : واآلیوم تستحو د کل متها کې 


۰چ من اسهم هذا المشرو ع المشترك الذي يضم شركة زيروكس الا ا 
التخصصة فى صناعة آلات النسخ والتصويرء وشركة فو جى أكبر صاتع ياياقى | 
لنتجات أفلاء التصو ير . و فی عا م ۱۹۹۵ بلغت مپیعاتھما معا ما یریو على شماقية 
بلايين دوللار؛ وتحفق تلك الشركة لز یروك مابزيد عن 1١‏ عن الحهوائد | 
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العاللية لز ير وك . وقى مستهل التسعيتات اتجيت الكو مة الياياتية لفر ضى حظر 
| على الشر كات الا جنيية فما يتعلق بإنشاء فر و ج كاملة اللكية قى اليابان ء وكان هتا | 
يمشابة الحافز الأساسى للبدء قى تكوين المشر وح المشترك بين الشر كتين . وكان 
يتظر لهذ اللشر و ع على آته موععة تسويقية ابيع الئتجات الخاصة بعمليات التسخ 
والتصسویر التی تتو لی قو جى إتتاجها بسر جب تر خيص ممتو ج لها من شركة | 
ار ار و کس - | 
وعفدما رفضت الحكر مة الياياتية الو اقفة على إقامة المشر وع المشتراك على 
أساس أنه مجرد شر كة لتصريق وبيع المتقجات ؛ جرى تعديل وتنقيح اتقاقية 
اشرو ح اللمشتراك يما يمتح هذا الكيان المشتر ك حقوق التصثيع ‏ ولقد عهد يعمليات 
آلز دار اليو مية للمشر و ع المشتر ك إلى قر یق الإ دار ة اٹیابائی الذي احطظېي 
الا سنقاتلية سن اجل تطوير عملياته واستراتیجیانه ؛ التی خشعت لإاشراف مجلس 
ال دار2 المد کان يضم ملين سن کات الشر شتير ۔ 
وقي البداية انبعت شركة فورجی - زیر وکس منھج شر کة زیرو کس فی | 
| تصنیح وییع آحجام کیلیرہ من الات اتخ التی تم تصسمیمھا وتطریرھا ئی 
لولايات المتحدة. ولقد بيعت هذه الآلات بسعر عال استتتائى في االأسواق ۔ 
ول حظت الشركة الوليدة يد ظهور عتافسين جدد في السوق اليابانية مئل كائون 
| ور يكو اللتين قامتا بخطوات جريثة من خلال تصنيع احجام حسقيرة من الات 
الفشخ ويالتز كيز على الشارااح ا لكر سطة اتخ فة الاسشعان داخل اسراف . وقد 
اد ذلك إئی حفز قوجی - زیر وکس إلی إنتاج ناسختیا طراز ۴×2200 الت 
اعتيرت آتذاك صخر آله تسخ فى العالم . وقد طحت هذه الآلة فى عام ¥۳ 
زخاع صسبتها ف السنرق فی ذل الوت فا عیا ال امقر نة لفو سے - زیر وکس | 
| بالٴستحو اة تصيبه كير من السوق فى سواجهة الثاضين الجدد قى اقسوق | 
| الياباتية والذين أخذرا فى الظهور عقب اثتهياء صلاحية براءات اللآاختراع 
االرثيسية الخاحة ہشر_كة زير و شس . 
وفی ذلف الو قت باشرت شر کة فرچی - زیر وکین برفامجاً شاملة للرفابة ] 
على الجردةه والذى كان يستهدقه الزأسراع فى تطوير المنتجات الجديدة: وإقلال 
تسية الفاقد وتحسين مستوى المجودة و خفض نكاليق التصنيع . وتجسدت اولى 
تار هتا البر نامج فى طر ح آلآلة طراز F×3500‏ قى عام ١۹۷۷‏ وبحلول عام 
| 4 حطمت هذه ال" لة لر قم القیاسي اثیایانتے للات الت بيعت في سام حك هة 
| و بسبب هذا النجاح الڈی تم [إحراڙه بطز حع هذا الطز از حصلت الث ركة عاح 
١1‏ عي جاتر ة ديستج وهي جائز 5 باياتية مرعوةقة . و گان جذا التحاح شي 
الأکٹر روزا فى ثلك الوقت » لان شر کة زیر وکس كانت بصدد إلغاء سلسلة من 
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ENE‏ ا ا ا ای و م 
لتر امها بالتا كيد على خدمة أعلى قطاعات السورق 

و على تقيض تلاك : انت 5 یز کی ای کی اع اس کی اناف 
لامر يكية. و صم اأنتهاء قفسالية برا ءات الاختراع الخاصة بژیر وکس بدأت 
| شرکات ستل کائنون » وریکو وکوداكهء وای یی آم قی اللاستحواڈ عئی نصیب 
من حصص العو ق عل حساب ز پر وکس . وتڃحت کل عن کائويء وریږ علي 
وجه الخص ص قی الت رکیز على شرائح السوق التى تجاغلتها زير وكس . و نتيجة 
لذثلك آتخقصض نصیبا زیر و گس من حصص السورق الأمريكية من ١‏ فى حام 
ah E a‏ ار ہاحھا اخدذتا قي التد هرز . 

و في محاو لةه سنيا د سسا ستعادة ما شفدته دات ز روکس د فی بیع ناسخة فیرجے 
- ر پر و گص ۴07 فی الو “مات الخحدة۔ ولم تسعاعد هده الخطوة قي وق 
التدهور السريع للشركة فحسب » بل أنها لفقت نظر زيروكس لزايا وقرائد 
| الي ر نامج الشامل للر قابة على الجودة الذی ابتگرته فوجی - زیر وشن . واکتشقته 
د یذ و ص ان معدل اجژاء فر چې ڏ ید و گی المرقوضة كانت تمفل كسراً صغيراً 
جدآ إا ما قورتت بالوضع قى الولايات المتحدة . ما أقصحت الز يارات لشر كة 
شو ی - زیر وکس عن حقيقة هاسة خر ی : تقجلی قى أن ار تقا ج جو دة التحستيم 
لآ تؤ دى إلى رز يادة التكاليف الح قيقية»: » بل آتھا نسهح قی خشصها بر ذلك م اتل 
خقض نسبة النتجات اللعيية وتكاليف الخدمة. والاشك أن تلك التطو رات ار غمت 
ز یر وکس عطی إعادة التقکیر قی الطلرق التی تیاشر بھا أعمالھا۔ 

ومن عر ةبة المورد الرئيسي المتفجات والتقنيات والقنون الرادار ية تشر کة 
قوچی - زیر وکس اشحت زیر وکس فی التمانیتات تلميذا لشر كة فو جی - 
ریزو کي رفي عام ۱34۳ طرحت زیر وکس پر تاعج الريادة المرنكز على 
االجودة: الد نے ت وناو ع ار تگاو ا = ئی اثبر نامج الشامل قلحو دة الد 
اتیعته فو جي - ايز وکس : وكجزء من هذه الجهود؛ أطلقت زیر و کمن ب راهچ 
التدر يب خلى الجودة بالمتعاون مع عور ديهاء وجتت سار نلك الجهود عتدما هيبط 
دد الل سر اء اللعيبة ار خجعة عن ۰ ء ء ۔ ۲١‏ فی اللیون عام ۹۹۸۳ آلى ٣١١‏ تقل 
ملیون عام ۱۹۹۲ . وفی العامین ۸۵ء ۱۹۸٦‏ شرعت زیر وکس فی التر گیز علی 
حصمية تحط ير فنتجاتيا المجديدة . وقمحور أحد الأهداف حول تصسعيم منتجات 
بيت تتوافق عع ظروف وطبيعة الطلب السائدة قى أ سواق دول کثیزة صم 
احتواتها على عدد من الا جز اء ذات المقاييس العالمية۔ وار تبط اليدف الثانى 
يتظيسس الو قت الللاز م لتصسيم منتجات جديدة وطر حها قى الا سواق . وسن أجل 
تجقيق عذء الآهداف اتجهت زير وكس إلى تكوين فرق مشتركة لتطوير النتجات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


ETA‏ اتفسال اشامن : ال" ستر اتيجية فى الييثة العالية 


پالتعاون سم فور چې - زیروکس . وتولی كل فر يق إدآارة العمليات المر تبطة 
تظو ر عالى . وقد أدى الاستعانة بفرق التصميم إلى تو قير سنة كاعلة عن زعن 
دو رة تطویر انتج مما آادی إل توفیر ملابیت الدولآرات. 


وم ابر اقتا ٹج اتی تر تیت علي غذا الفھو م الجذید؛ تجسدت کی قصشيع 
آلة اسح ء + ١2ء‏ وال ت نيعا قن التسسااتم الام ي و كاتت هذه االّلة هى 
آولی تمار التعاون بین زیر وکس - وقوچی» وزير وکس على صعید السوق 
العالمية. وتم إطادق هذا الطراز فی الیابان فی توقمیر عام ۱۹۹۰ شع هی 


الم و "يات اللقحدة قى فبراير .1۹١4١1‏ ولقد وقر هذا الطر از أكثر من حشر سلتيين 
دولار من تاليف التطو ير . 

| r E E ا‎ e + ER LT TEER BEGA 
1 ا ۹ ل‎ 


و رغم كلك المزاياء إلا أن اللشر وعات المشتركة تتسم يصسعوبة الت أسيس 
والزادارة بالتظر إلى عاملين سالبين رتيسيين . أولاء كمافي حالة ميج 
التر خيص » آذ تتعر ض الشركة التى تدخل فى مشر وع مشترك إلى مخاطنر 
فقدان التحكم فى نقنياتها لصاح شر يكها و لخفض مستوى هذه المخاطر : + تمش 
ان تلجأ الشركة إلى الأ ستحواذ على آغلبية أسهم الشركة» لتتمتم بسكانة الشر دك 
الملسيطر القادر على ممارسة تحكم أعظم فى تقئياتها. أما المتاعب التى تنطو عل 
عليها تلك اللاستراتيجية فتتجسد فى إيجاد شر يك أجنبى مستعد للقبو ل بهذا 
الو صخ ۔ 

أما العامل الثائى فيتجسد فى أن المشر وع المشترك لا يمتح الشركة مزا 
الرقابة السار مة فى فروعها كى تتمكن من إدراك وتحقيق تأثيرات منحذج 
الخبرة أو اقتسساديات اللوقع (كماتفعل كلا من الشركات التى تتنوج 
اسثر اتيجيتى العاللية والعاب رة للجنسيات)] » أو المشار کة فی هجمات عاللية يجد جا 
تنسيقها ضد متافسين عاليين . ولتتدبر محا دخول شر كة تكساس انسثرو اقا 
إلى سوق أشياء الموصسلات الياباتيةء أو عتدما أسست هذه الشركة منشآت :لاغخل 
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الفصل. التآسن : الاستر_اتيجية قي البية العالية T1‏ 
فی هذا المجال فی الیابان ء کان غر ضھا الو حید موجھا إلى تقلیص تصيب 
الصائعون اليابائيون من أسهم اسوق » وكذلك مقدار السيولة النقدية المتاح 
لهو لاء الصائعين » والذى من اللمكن أن يستشدموء قى عزو السوق العالية 
نهذء الشركة . 
بمعئى أخر يمكن أن نقول » أن شر كة تكساس انسترو منت كانت متخرطة 

فی تتسيق استرز اتيجى عالى . ولتنقيد عذه الاسر اتيجية: تم تر ثيب الا واج 
على أسامن تلقى قر ج الشركة فى اليابان للئوجيهات والتطيمات الخاصة يالعمل 
من المركز الرئيسى للشركة مح الآخذ قى الاعتيار اللاستراتيجية النافسة. أيضا 
تقضى تلك ااأستر_اتيجية يضر ورة ال"استمر_ار فى إدارة القر ج الياباتى حتى 
ولو بالخقسارة , ولقد بدا بوضوح أن الشريك اليايانى لن بقيل يسثل هذء 
الشر و ط » للا ملو يى عليه من عراتد سلبية للاستثمار . وهكتا من أجل تتقيذ تلك 
الاستراتيجية ء لجات الشركة إلى تأسيس قر ع كامل فى اليابان بدلاآ من دخول 
هذه السوق من خلال المشروح المشترك . 
الفروع کاملة المlية ı Wholly Crwned Subsidisrîes‏ 

الفر ج عامل المتخية عر أسد العيانات التي تلكه الشركة الةم بشية 
٠٠‏ . وكى تتمكن الشركة من الاستحراذ على فرع كامل اللكية فى سوق 
أجئبيةء يمكن للشر كة الاتجاء إلى إنشاء حمليات جديدة پشکل شامل في تاف 
البلدء أو العمل على اكتساب شر كة قائمة في اليلد المضيف واستخداميا قى 
تر ویج عنتچاتها فى سوق اليلد المشيفه۔ 

ويتطوی إنشاء قر ج كامل اللكية على ثلاث مزايا۔ آو لاء حندها تر تگر 
المزايا التناضية للش ر كة فى تحكمها فى كفاءاتها التفتيةء يعد القر ع كامل اللكية 
بمثابة حالة الدخول المغفضلة . حيث أن ذلك يقال المخاطر ار تبعلة يفقداين 
الشركة للتحكم فى أعسالها. وبتاءاً على ذلك ء تفضل الکثیر من شر كات 
التقتيات العالمية الغر و ح الكاملة اللكية على اللشروعات المشتركة أو الترتيبات 
الخاصسة بسن التر خيصن . ۾ نستطيع القرل ان الفر و ع الكاملة التكية تعد عالة 
الدخول الفضلة فى محال سستاعة آشياء الموصلات والالكتر وئيات و الاعات 
الذوائية. ثانيا» تمتح الفر و ع كاملة اللكية الشركة نوعاً من التحكم الصار م قى 
العمليآت في مختلف اليلدان » إذا ما اتجهت الشركة إلى اللانخراط قى حمليات 
سیق استراتیجی عالى » آخذه بذلك ار یاحا من لدا ما لثدعيم سياسات الهجوم 
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EE‏ القصل التاسن: آل تر أتيحية قى اتبيثة اتساللية 


الثناضسی فی پلد آخر . فالتا يمل اقرح الكامل اللكية افضلل الخیارات اذا عا 
رایت الشركة إدراك و تحقي اقتصسادیات الو قح وعو ٹر ات متحتي الخير_ة . 
و شگھا ر رایت فیما سبق » قد تضتطر الشركة تحت طخو طط التكلفة الشديدة إلى 
[إعادة النظر وتثرتيب أولوياتها ار تيطة بالقيمة بطر يقة تؤدي إلى تعظيم تلك 
القيمة المضافة فى كل مر حلة من مراحل العمل والإانتاج . 

وهكذا قد بتخصصن القر ع الوطنى فى تصتيع جز ءا من المنتج ؛ او بعض 
الکو نات الحددة من الختح التياثى : مع تبادل اجڙاء و مگوئات المئتجات مم 
الفرر_وع الأخري ضمن الشبكة العالية للشركة. إن إنشاء مثل هذء الشبكة 
العاللية للجتتاج يتطلب در جة عالية من التحكم قى الحمليات الخاصة يالفر و غ 
رالشات الو طنئية سا يجب أحداد و تجهيز الحمفيات الوطتية اللحالفة يور ة 
نتوافق مع قبول القرارات الصادرة وقق نظام مرکز ی : والتى تتصل يكيفية 
چ اع العمليات الإ تتا ية ۾ ف فدار لوانتا ج : فضا عن كيقية تسعير المثتج . 
ويجب أن يتوافق الفر ع كامل اللكية مع تلك القاييس . 

ومن تاحية أخرى : يعتبر إنشاء فر ع كامل اللكية الطريقة فة أا كثر تكلقة 
لخدمة السوق الاجنبية؛ ويتعين على الشركة الأم أن تتحمل كل التكاليفت 
واللمخاطر ار نيطة بإجراء عمليات مها وراع البحار . وعدا على كس ما يحذدتث 
قى اشر وعات الشتركة حيث يتقاسم الطر فان التكاليف والمخاطر. إلا أن 
سخاطر تعلم إدار ة5 العمل قى بيئة ثقافية جديدة تتقلص إذا ما آأتجهت الشركة إلى 
أكتساب مشرو ع قائم فى اليلد المضيف ٠‏ إلا أن عملية الاكثساب ينشأً عتها كثيراً 
من المشكلات الأضافية؛ متل محارلة المزاوجة بين التقافات المخثلفة : و تلك 
الشكلات قد لا تعوضها الأر باح التى تحصل عليها الشركة . 
الاختيار بين أساليب الدخول المتاحة : 

يتضمن الحدول لإ ۸ ) تلخيصاً مز ايا وعيوب حالأت الدخول المختلفةء 
وللا شك ان تفضيل مدخل معين يعئى التضحية بمز ايا المداخل الأخرى . وعلي 
سبيل اللثال » حند تدر حالة الدخول إلى يلد غير مألوقهء قد تقضل الشركة 
المشرو ع اللمشترك مع شريك محلى,؛ [ذ قذ يساعد هذا الشر يك فى إرساء وإنشاء 
عمليات قى بيئة غير سالوفة. و لگن إذا ما كانت الكفاءة المتميز ة للشر كة تر تكن 
على التقتية التى تمتلكها الشركة؛ قإن الذخرل من خلال المشروخ المشترك قد 
يعنى التعر ض لخاطر فقدان السيطرة على التقتية لالح الشر يك » الأمر الذية 
يو دى إلى اعتيار تلك الاستراتيجية استراتيجية خير جذابة. وبر عم هذه 
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االقصلل آلثا من : a‏ في البيثة العالية t1‏ 
لحالة الدخول 


الكفاءات المتميزة وحالة الدخول : 

عند ما تتو سم الشر كات على الصعيد العالمى من اجل تحقيق آرياح أعلى 
بالاعتماد على كفاعاتهاً المتمير ةء ناقلة بذلك منتجات مشتقة من تلك الكفاءات 
الى السو اق الا جتبية؛ حيث يقثقر المتافسون المحليون لتلك الليارات »+ وهنا 
تقو ل أن لك الشر كات نتبنى الاستراتيجية الدرلية. وقعتسد حالة الدخول 
النمو ذجية بالتسبة لتلك الشر كات على طبيعة كفاءاتها المتميزة. وقحن فحذاج 
بصقة خاسة إلى التميیيز يس اللشركات ذآت الكقاءات الثميرة فى عمجال 
المهارات التقتيةء والشركات الأخرى التى تتميز بالكقاءة المتميزة فى المهارة 
الإ دارية 


جدول رقم [ ٣/۸‏ ) 
مزايا وعيوب الاسائيب المختلقة للدخول 


القدرة على تميق أ* ار فاع تاليف النقل . 
افتصساديات الرقع ومتحتى أ* العوائق التجارية. 
التاقة = شتات مم وك لت التيويك 
الحل ن . 
اتخفاضى الحاطر ر تالق |* حدم ائقدةرة لى تح قسيق 
امتطر ير القتصاد يات الحجم و فعضي الخيرة 
+ عتم القدرة علي الشار كة ف 


حصمليات التتسية الاستر اتج ية 
العاللى . 

» الاق تقار إلى الرقابة علي 
اکت رلو جیا 


عمليات التنسيق الأستد_اتيجية 
العا طېي 
د ال"فتقار إلى الرقاية على الجر دة 
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E‏ الفصل الثامن:_الأستراتيجية في البيثة العالمية 


تابيخ : جدول رقم ( ۲/۸ ) مزایا وعيوب الأساليب المخظقة للد كول 


اشر و ضات الشتد > « إمكانية الو صورل الى المعرفة |د حعثم القدرة على الشار كة قى 
لدي اتشر يك اتحتيى سم ات الشسيق آل مسقر_اتيجى 
# المشار كة فى تقاتيف التطرير | العالى 
واللخاطد ه الاق تقار اإتيى اثر اة على 
التو ية السياسية التكنو لو.جيا 
د عدم القذرة على تح قيق |٠‏ 
اقتضماتيات: الحجم ر منحئى الخجرة 
الق و ج كاسلة اللكية e‏ يا [التقية) ك ارتقاع التقاليف رالخاطر 


اقتعاديات. الموقم ومنحتى | 
آلخير_ ة 


إذا عا كائت الز ايا التناقسية للش ر كة - بمعنى كفاءاتها التميز ة - مشتقة من 
تحکمپا فقيما تمتلكه من مهيارات نقئيةء فإنه يتعين على تلك الشركة اجتئاب 
التر تیب ات الخاسة بعملیات التر خیصن والشر وعات المشنر گة من اچل تقطيیص 
مخاطر فقدان التحكم فى الثقنية. وهگذاء إا ما اتجهت شر كات ذات تقتية عالية 
إلى مياشر ة حطليات فى يلد اجئيي من أجل اللاآسثفادة من الكفاءة المتميزة فى 
محال المهارات التقتية» قالمر جح أن تصل الشركة إلى تحقيق ذلك من خلال 
القر ع كاسل اللكية. 

إلا أنه لا يجب النظر إلى هذء القاعدة على إنها قاعدة متشددة ومتسرعة. إذ 
على سددل الال : يجبا صسياغة التر تييات الخاصة يمتح ال تر خيس أو ا 
المشترك بطريقة ما مز شأتها خفقض الخاطر ار تبطة باستغلال الشر 
لکنھاں؟ اة اتف رک رمش اد رتا کا ھر اتال ہے اشرو ع ا ل ا 
فوجی وزير وکس ). وسوق تتتاول هذه الترتیبات بالتفصسیل فیما يعد فی هذا 
الفصل حندها نتع رص لموصضصوع بناء وصياغة التحالفات الاستراتيجية. 
ولتثثاول استثناء أخر لهذه القاعدة إذ قد تنظر الشركة إلى مزاياها التفنية 
كحرعض زائلء وتتوقع نجاح المئافضسون فى سرعة تقليد تلك التقنيات . وفى هذه 
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القصلل الثاعن : الا"ستر_اتيجية في اتحيئة العالة EET‏ 


الحالة قد تلجاً الشركة إلى منم تر خيص بتقنيتها بسر ع ما يمكن لشر كات أجثيية 
کی تعمل علی اکتساب قبول عالی اتفتیتها فيل تجاح الناضسون فی تقليدعا. متل 
سدع ألو ستر ات دة تيحية تشتمل علي يعض الايا . ققد تنجح الشركة فى إعاقة ورردع 
مناقسيها عن تطوير تقئيتهم الخاصة من خلال منح تراخيص باستفلال تقنيتها 
للخاشسىهاً . كما قد تنجح الشركة فى أن تتبوا تقنيتها محل الصداء رھ قي مج اليا 
الحستاعی إ كما قحلت ماتسوشيتا سع نظام القيديور كاسيت ۷15 )ء ضاعنه يذللك 
تدفق الإ"ير_ادات المالية ورف فعدازا ت ثابكة. إل ژد ویر غم هتء آلو غر اعات 
ال تبعقة بحملية التر خيصس إلا أن ما تنطوى عليه من مخاطر متمثلة فى فقدان 
اللزايا التقتية التى تتمتع يها الشركة لحسالح متاضيها يودي إلى ضر ورة تجنب 
سياسة التر خيصن . 

تر تكز الز ايا التناقسية لکثیر من الش ر کات التی تعمل فی مجال الخدمات 
مثل ماكدو ثالدز أو فتادق هيلتون على المهارات الآدارية. وبالئس ية اتلك 
الشر كات تعتبر شود ة ققدان ااأسيط:_2 ة على المهارات ال دارية لصالج 
الش ر كات الحاصلة على االامتياز أو الشركاء فى المشروحات المشتركة امرا 
ينطو ی حل خطو رة گییز ن کییرة. یکمن السب وراء قلك فی آن مراطن وه عك 
الشر كات تتبلو ر_ في, أسماءها المتجاريةء علماً أن الاأسماء التجار ية تتمتع يحماية 
دو لية قاترو نية. ووفقاً لهذه الحقيقة تجد أن كتير من الموضوعات التى تقترن 
بحالة اللهيار < التقنية للا تر تبط باللهار_ة الإ"دارية. وتتيجة لذالك تقضل كثير من 
الش ر كات التي تعمل فى مجال الخدمات المزاوجة بين اللامتياز وافتتاح المفرو ج 
للتحكم قى اللأطر اف الحاصلة على الامتياز داحل بلداو منطقة معينة. وقد 
يكون الفر ع كامل اللكية أو قائم على أساس اللكية المشتركة. وفى معظم 
الحا ت : قجد ار الشر كات العاملة قى محال الخدعمات قد اکتشقت آن الد کول 
فی مشرو ع مش ترك مع شر يك محلی من أجل إنشاء قر ع للتحكم قى العمل 
داخل اليلد آو المنطقة يعد بمثابة الخيار المفضل ء تظرأً لان المشرو ع اللشتراكف 
غالبا ما يكون مقبو ل من التاحية السياسية . 
الضغوط المرتبطة بخقض التكلفة وأسلوب الدخول : 

كلما تعاظمت الضغو ط ار تبعلة بخفض التگالیق ء كلما زادت احتماللات 
رغية الشر كة فى تبنى تمطاً عن اللز او جة بين التصدير والفر و حع كاملة اللكية . 
وتستطيع الشركة من خلال إجراء عمليات التصستيح فى المواقع مح تواقر 
الظر_ ورف التالية: ومن قم التصدير إلى بقية العالم » ان تحقق مؤثرات منحفى 


اقخير ة و اقتصساديات الورقم . وقذ تتطلم الشركة إلى تصدير التتج النهاتی إلى 
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EE:‏ الفحصسل. التامن: الا ستر اتيجية في الييئة السالية 
قر وع التسويق الخاصة يها الكائنة فى مختلف البلدان و غالیاً ما تكو ن تلاك 
الفر وخ كاملة الللكية؛ ومهياة وکیل و او ےا 
ويفضل بالنسية للمشر وعات المشتركة امتلتلك فر وع التسو يق كاملة الملكية: أو 
آل تماد حلي و گیل تسو یق اچتبی : نظراً لأن ذلك يمنج الشركة قر صة التحكم 
الصار م فى عملية التصويق ؛ الأمر الذى قد يكون مطلوباً للتنسيق بين سلسلة 
القيعة اتشر د ت قى جميح آنحاء العالم . هذا فضاللا عن أن التحكم الصسار م قى 
الحمليات الحلية ب يمتح الشر كة االقذر_ة لی استغلتل آر بها اللتحققة عن ]سد ن 
ادات قسن رمیا الکای ق سوق آخز ی . ومن ثم يفضل للشركات 
التى تتينى اللأستراتيجيات العالية أو الأستراتيجيات العاير ة للجنسيات أن تقوم 
بإتشاء شر و ج كاعلة اللتكية ۔ 


: Global strategic alliances Aيمئاعلا التحالفات الأستر اتيجية‎ 


تعتبر_ التحالغات الاآستر آتيجية بمثابة اتقاقیات عاو تية بین الشر گات التي 
قد تكون متتافسة. وقي هذا القسم ؛ PFGE E‏ 
الل"متر اتيجية ين الشر كات التي تنتسي ليلدان مختلقة. وتر ثراو ج a‏ 
اللأستر اتيجية بين المشر وعات اللشتركة: سیت قتشا کے کر عا ۲ و آکٹر فی 
اللگية + و ښین مجر _د الا تقاآقيآات قير ة5 آل ڪا حتت یتم [ير اح اقشاق بن 
شر كتين للتعاون فيما بيتيم بصدد حل مشكلة معينة ( مثل تطوير متتج جديد ). 
ولا شك أن التعاون بين المناقسين يعد أمرآً دارجاً ولقد شهدت الستوات القارلة 
الأ خير ة موا وتصاعداً فى التحالفات الآستراتيجية. وتشمل الأمتلة ايبات 
التعاوتية بين بويتج ومجموعة الشركات اليابانية لإتتاج الطرازين YY‏ 
۷ والتحالف بین كوداك وكاتون الياباتيةء حيث تقوم الا خيرة بتصسيح 
آل"ّت التسخ والتصوير من الحجم المتوسط كى تيباع تحت اسم كوداك » وكذلك 
الل" تفاقية الجر هة بين تكساس انسترومتت وشركة كوب للصلب اليابانية لستاعة 
أشباء الموصلات فى اليايان » وأخيرأً الاتفاقة الميرمة بين موتورلا وتوشييا 
بشأن التعاون فى مجال المهارات التقنية وتصنيع اللعالجات الدقيقة. 
سز ایا التحالقے الاستز اتیجيی 3 

ثد ڪا الشركات کی تحالقات استر اتيجية مع المناقسين الحقيقيي او 
المحتملين من أجل تحقيق عدداً من اللأعداف الأستراثيجية. أو لاء كما لو حط 
سايقاً فى هذا القصل : E E E‏ إلى 
السوق الأجنبية. و على سبيل المثال ء واجهت شركة مو تورلا ماعب كبيوة 
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القصسل المثامن: الأسثر اثيجية قى البيئة المابلية 5 
فى بادئ الأمر لدى محاولتها دخول سوق الهاتف المحمول فى اليابان ٠‏ وفى 
منت صق الثمائيئات : ضجت الشركة بالشكام ع من العراتق الر سهية وشي 
الرسمية التى تقترن بالأعمال التجارية فى اليابانية. وكانت تقطة التحرل 
يائتسية لو تور آله عام 1۹۸۷ء عندما شكلت تحالفاً مع توشيبا لتصنيح وإنتاج 
اللعالجات الدقيقة. و كجزء مر الصنفقة: امدت ٿو شيبا موتو ا پمساحدات 
تسو يقية» يما فى ذلك يبعضا من أفشل مديريها. وقد ساحد ذلك موتورلا فی 
مجال سعيها على السعيد السياسى الفوز يموافقة الحكرمة على دخرلها السورق 
اليابائية و الحصول على تصيب سن تر ددات الراديو لتظام اتصالااتها فى مجال 
الهاثف اللمحمول. ومن ذلك الحين لم تعيا الشركة بالعوائق التجارية خير 
الرسمية السائدة فى اليابان. . ورغم أن الشركة ما زالت تعترفه بأن وچو دها 
فى اليابان كان رهتاً بمساعدة توشيباء إلا أئها اكثسيت ميارة د تمگئھها عن 
بال مستمر_ار ب 

انیا » خلت شر کات کثیر شي الد لتحائلغفات اا س تر اتيجية سر أجل 
المشاركة قى تقاسم التكاليف الثابتة التى تنشاً عن تطوير متتجات او عمليات 
کت ت . و علي سیل الال > کان تحالفا موتو زا عع وشیا قا قاثماً علی پاعث 
وحافز جزئى يتبلور فى الرغبة قى تقاسم التكاليف العائية الثايتة ار تبطة بتهيثة 
العمليات الخاصة بتحستيع المعالجات الدقيقة. ۔ و يعد العمل قي مجال المعالحات 
الدقيقة عكلغا لدر جة كبيرة از لقد کلف کل من توشیبا ومو تورلا ها يقار ب من 
بليون دو لار للاقامة المصستع )ء حتى أن عدد يل سن الشر كات هو الذى يمسكن 
أن يتحمل التكاليق والمخاطر بمقر ده 

ثالثاًء يمكن أن ينظر اكثير من التحالقات كأسلوب للجمع معا بين 
ميارآت واصول ثابتة نكاعلية: ا" ته تستطيم شركة بمفردها ان تطو ر سا 
سيون لةه . و عطی سییل الگ ال ء فی عام EEE‏ حقدت شر کة ' اید تی آند نے 
1 ۸ " صفقة عع شركة ”أن إى سى #8٥‏ “ اليابانية لتبادل المهارات 
التقتية . وقي ظلل سذ الا تقاقية قية قامت شر که أيه تی آند تى بتقل بحضاً من تفتبتيا 
الخاصة بتصميم الكمييوتر إلى شركة آن إى سى : وقي القايل ملحت أن إ 
سى شركة أى تى أتد تى حق الوصول إلى التقنية التى تشكل الأساس لرقائق 
الكهبيو تر المنطقية التقدمة. وتيدو مثلل هذه si Ei‏ 
گأسان لخظم التحالفات اللاستراتيجية الناجحة 

وأځير اء ھک ی ف امراج ایا کی ا 
اعد الشركة على ار ساء مقابيس تقئية لستاعتهاء وإذا ما أقادت, هذه المعايير 
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EE"‏ الفصل نالا سن : آلڑ سر اتیچية قي الجيذة العاللية 


الشركة E‏ سبیل اتال : فی عام ١۹۹۲‏ دخلت شركة قيلييس الهو لندية 
لالكتر ونيات فى تحالق مع منافسها العالمى شركة ماتسوشيتا لتصنيع وئسويق 
النظام الرقمىي الامج ( 0۳ ) برالذى تعثبر شركة فيليبس رائدة فى مجاله. 
وکان الباعت وراء هذا الإ جراء اعتقاد فيلييس أن الارتباط مع ماتسوشيتا قد 
یساعدها عل إرساء نظام ” 0٥C٣‏ " کمعیار تقنی جدید فی مجال صحستاعة معذاآات 
التسچول والأجهزة الإ لكتر ونية الاستهلاكية. ولقد اكتسب هذا الم وضو ع أهمية 
ېر ی لان شرکة " سونی قد قامت بتطو یر جھهاز دمج غير مئافس » تأمل 
سوتی به ان تقوم یار ساء معايير فئية جديدة . ونظرا للتشابه الكبير فى التقئيتين 
المستخدمتين فى التتجين » فاته من المحتمل إلا يكون هناك مجالا إلا لمعيار واأحد 
جديد . و التقئية التى تل إلى تحقيق ذلك سوف تكون هى التقنية التاجحة. أما 
الخاسر فى هذا السياق سوفا يضطر إلى شطب استثمار يقذر ببلايين 
الدولارات. وننظر فيلييس إلى التحالف مع عاتسوشيتا كتكتيك للفوز بهذا 
افسباق . 
عيوب التحالف الاسمتراتيجي : 

تعد المزايا التى تناولتاها بالتقا+ ش على جائب كبير من الأهمية. إلا أن 
يعضاً من المعلقين قد اننقد النحالقات الاستراتيجية على أساس أتها تمن الفافسين 
فر صسة منخفصضة لا كتساب تقنيات جديدة والوصول إلى الأسواق . و على سيل 
امتا : ز عم کل من روہرت زایخ ورإريیك مانڪ ˆ Robert Reich & Eric‏ 
مدو ” أن التحالفات اللاستراتيجية يين الشر كات الأمر يكية و اليابائية تعد 
جز ءا من الاستراتيجية الياباتية للحقاظ على مستوى عالى لارواتب والقيمة 
العالية الضاقة تق اليايان, قق آکتساآبه اپار آت الهتدسيحة و المهار آت الكخاصة 
يعملية الآنتاج الت تشكل الاساس النجاح التنآقسی لكثير من الشر كات 
الابانية. ولقد تظر كل من رايخ ومانكين إلى النجاحج ح اليايانيى قي صناعة الميكئة 

شپاء الو لات على اساس آنه مبنى وموس على التقنية الأمر يكية الكت بة 
E ETE O‏ و لقد أكد هذان التاخداء ن أت و جود 
الديرين الأمر يكبين قد ساعد البابائيين على تحتيق أهدافهم وذلك من خلال 
الدخوال في تحالفات تر تب علييا جلب اخت ر اعات جديدة إلى اليايان . ور عم 
آ ن هذه الصفقات قد ينتج عنها أرباحاً قصبیوة ا جا : ا أنه و على المدى 
الطويلء وطبقا لا قاله رايخ ومانكين» سبح الشر كات الأمريكية مجردة 
من مر اياسا التناقسية فى السورق العالية. 

ولقد کد كل من رايخ ومانكين أن التحالقات تئطوى على مخاطر 
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الفصسل الثامن : ال"ستر اتيجية فى البيئة العالية EE‏ 
کيرة. فإذا لم تتوخ اشر كة الحذر فأنها قد تعطى أكثر مما تَأحد. وهن ناحية 
أخر ى »> هتاك أمثلة كثير_ة على التحالفات الناجحة بین الش ر گات : بسا فى ذلك 
التحالقات بين الشر كات الأمريكية والياباتية. ويبدو من الصعب ان نحكم على 
مدی توافق التحالفات بین موتورلا وتوشییا وبين فورد ومازداء أو التحالف 
الڏی مضى عليه آکثر من ربع قرن بین قوجی وزير وکس لبتاء وتسويق 
الناسخات ھی آسیاء سع فر ضسیاتها الأولی. وفی کل لك الحالات؛ بدو کلا 
الطرفين وقد ربح من التحالف. والسوال الآن » لاتا تقيد بعمض التحالفات 
الشركة؛ بینما فى حالات أخرى قد تنتھی [ای التخلى عن التقنية التي تستحوذ 
عليها الشركة وال رصول إلى السوق فى مقابل الحصول على عائد قليل ؟ ويقدم 
القسم التائى إجابة على هذا السرال. 
تفعيل التحالفات الاستراتيجية : 

تبدو اللأرياح التى تجنيها الشركة من وراء التحالفات اللاستراتيجية 
مرهوئة بثلاثة عوامل : اختيار الشريك: بتاء التحالف» وطريقة إدارة 
التحالف . وقیما یل تستعر ض كل موضر ع من تلك الموضوعات . 
اختيار الريك : 

إن أحد المفاتيح التى تؤدى إلى تقعيل التحالف الاستر اتی جى يقوسد فی 
اختیار الو ج المتاست م الشر_كاء. يتير الشر داك الجيد بذات ت ات امتا ية 
آي : ياعد اشر بك الجيد الشركة على د تحقيق أهدافها الاستراتيجيةء فتلا 
عن اقتسام التكاليف المرتيطة بتطرير منتّج جديد» أو تقديم قدرات أساسية 
هامة. بمعتى أخر ؛ يتعين أن يستحوذ الشريك على قدرات تفتقر إليها الشركة ؛ 
رئدرك قیمتها. 

تانياء توافق الشريك الجديد مع الشركة فى رؤيتها تجاه الغ رض من 
التحالق » قاذا ما تياينت الر و ية بين الشر يكين » فلتشك ان العلاقة سوف تفتقد 
الاتسجام وسوف ثنتهى باللا تفصسال . وببدو ان عذا عر الحال فى التحالف بين 
جنرال موتورز ودايو [ أنظر الأستراتيجية من الواقع رقم ( ٤/۸‏ ) لزيد من 
التفاصيل ) . إذ تجسد هدف جترال موتورز فى استغاال دايو كمصدر العمالة 
الر خيصة لإنتاج سيارات للسوق الكورية والسوق الأمريكية؛ بینعا كانت داير 
تتطلم إلى استغلڈل مهارة جنرال موتورز وشبکات أعمالیا قی إنماء أعسالياء 
ليس فى الولاا يات التحدة ۽ كوريا فحسب ولكن أيضاً فى أورويا. أن اختلاف 
ونحهات النظر فقيما يختصن بالدور اللاستز اتیج الشر اكة پو دى في النهاية 
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EA‏ 4 القصسل الثامن: الا ستراتيجية فى البيثة العالية 
و 

إتتهازى لصلحته: TE Î‏ د التقنية E ETE‏ 
القليل . رقي هذا الصبندد »+ لجا الشر گات التي تتطلع إلى الحقاظ على ستمعتها 
إلى اللعب النظيف . وعلى سييل الال ء تنشرط شر کة ای یی ام ھی کدیر من 
ا ab‏ ن مثل هذه اسلو کیات قد تددی إلى تشویه سممة آی بی آم 
لتر . و على تضن التهج تسير الشركات اليابانية متل سوتی وتو شیبا و قو جى 
صاحية التار يخ الناصع قى التحالق مع شر کات خير ياياتية: إدذ جز جح خم 
لجو ء مثل هذه الشر کات إلى استغلال شر كانها وحافاتها. 


استراتيجية من الواقع ( ٤/۸‏ ) 


خت رال موتو رز ږوliڍg General Motors & Tae‏ 


فی عام 1۹۸5 وفحت شركة جترال موتورز وشركة دايو الكور ية أتغاقي 
الت ج الط رشان پو جي | قيام کل مهما باستشسان مائة ملیوت ذ ولد کی عش a.‏ 
مشترك يقام فى كوريا مناصفة يتمثل فى شركة داو للسيارات والخطط لها آن 
تتولى صناعة سيارة صغيرة سن طراز بوتتياك ليمانز التى ترتكز على تصسميم 
جئرال موتورز السيارة الا لائية الشعبية عن طراز أويل كاديت (تعتير أوبل بمثابة 
القر ج الأ لماتى لجترال موتوز). وقد تقرر أن يتولى مسثولو دايو الإآدارة اليو مية 
| لهذا الكيان التحالفى » عع قيام مسثولو جنرال موتو رز بتزويد هذا الكيان بقظيل من 
النصسائح الإ دار ية والفثية عند الحاجة. و فى بادئ االأمر أعثبر هذا التح رلك يمت 
تحر لك ذکی للشر كتين . اکا ا کی ی ی و 
سسار_2 یز د قىي الو "يات التحذة قفرا لتكلفة السمالة العالية د ورات أن سنا لف 
| فوائد ومزايا كبيرة مت وراء هذا التزاوج بين التقنية الالانية والعسالة الكودة | 
الر خيصة. وما يعد آخبر " روجر ممیت : رئيس شركة جثرال موتورز؟ 
المراسلين الكوريسن أن جنرال موتورز فى أمريكا الشعالية قد تستررد عن 

د الي apan‏ یار 2 فی کل عام عر ضز کة داآیږ : وسن جاتب LE‏ 
فقد رات تفسھا على آعتاب الوصول إلى خزائن أسرار المهارات الهتدسية المتقوقة | 
والمدخرل إلى أكبر أسواق السيارات العالية فى الرلايات الكحدة. 

۽ بسد قماٹى سثوات من الخصالر الافية لية انهار المشروح المشترك»ء واخذ 
الشر كتاآن فی تبادال الااتیامات E E POE Pe‏ 
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لقصل اللثامن : اللأستر_اتيجية في البيثة السالية EE‏ 


| ہداتہ تتجهھ قی الاتجاء الخاطی فی عام ۱۹۸۷ء ولك عتدما گان يجر ى قصئيع أ 
| و[تتاج ہو اکير طظراز قیماتز علی خطوط إنتاج دایر ‏ کی ذلك افرکت کائت کو ریا 
ل إلى الديمقراطيةء وأخذ العمال فى جميع أتحاء البلآد يطاليون بتحسين 
جوز هشم :ولوت نابر جلى إن ذلك ترات نيق ة ادت إلى واف فاج 
| ليماتز. ولحل مشكلات العمال»ء اضطرت دايو لزيادة أجور هم بأكثر من 
الضعفين ء لدرجة أصبح معها تصتيع السيارات أويل فى أطاتيا أ رخص وآڪفر أ 
اقتصادية. | 
وگائت المشگلذت لدی دابو نتستل فی سوء جردة السیارات ائتی غر ج من أ 
حطر ط اإتتاج الشركة. ولطالا حدفت مشكلذت فى نظام شيكة الكير_ياء الخاصة 
بااتس یاز 5 لیمانز ه كما تع رصن نظام المگايع إلى القشل بعد صد آلف كفيلة فن 
الأميالل . واكتسبت غثء المسيارة على إثر ذلك سمعة رديئة. وفی عام ١١۹۹۱‏ 
سيطت نسبة مييعاتهاً قى الو “يات التحدة إلى ٭ + ١‏ ۳۷ سيار ة : بتسبة تقل بفقدار 
عن التسبة اتی تحققت فی عام ۱۹۸۸ء وقد أثر ذلك ايشا على نصيب داير 
من حصص السوق الكو رية رالتی انخفضت من , ۷١‏ قی عام ۹۹۸۷ إلى 
٣ ۳٣‏ ا ی عام 1 
وإذا ما گان آمل جرال موتو رز قد خاب فې دایو » فإن ذلك ل يقارن | 
يخيية آمل دايو فی جترال موتو رز . ولقد اشتکۍ ر تيس شرکة دایو کیم ووتشونج 
سن ان مولي رال مو تورز كاترا متعقطرسيت وتعاملو| معة بشکل دجا . 
ركان السيد كيم خامتيا نظرا لان جترال موتورز حاولت إعاقته عن التوسع فى 
اسو اش السیاز ته رمم ثهاية عام ۹۹۸۸ تفارمتن حول صفقة فييع egos‏ 
سيار قى أور ويا الشرقية» وتصسدی مسئولی جثرال موتورز فی الحال فی 
محاولة لقتل هذه الصفقةء متثرعين بأن ن أورويا تدخل ضمن نطاق نقوذ القدح | 
الألمانى لجترال موتورز وهو شركة أويل. ومما زاد الأمور سوعاًء انه عندما 
قامست دايو بتطوير سيار صالورن جديدة و طلیت من جرال موتو رز بیعها فى 
الو یات المتحدةه جاع هم آلز د بالر قن . و حتد هذه النقحفة تجد مدي ال حياط 
الى ملأ نفس السيد / كيم حيالل خططه الرامية إلى التوسع فى أور وبا الشرقية 
ورالو لیات المتحدح ۔ وکا فی اعتقاد مسو لو دایو ان انخفاصن مییعات لیضانر فى 
الو لآيات المتحدة لم يكن بسبب سوء الجودة بقدذر ما شان يسيب جهوت اتسر يف 
التو اسسسة المتی قامت پھا جرال سوٹو یز . 
و و صلت الامو ر إلى الذر وة قی عام ۱۹۹۱ عتدما طلیت دایو من جترال 
موتورز الموافقة على إحداث توسع قى منشاث التصتيع الخاصة بالمشضروع 
الشتر ك واستو جيت هذ الخطة أن بتر م كل طرقه بر صيد ماقة مليون دوا ر 
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| أخرى » وأن تتمكن دايو من مضاعقة نسبة متتجاتها. وقوبت هذه الدعوى 
| بال ر فض من قیل جذرال موتورز عل اساس إن زيادة معدلات الزأتتاج لن تكرن 
| مجدیه لدایر فی ت شيع إذا لم يجر تحسين جودة الإتتاج أولاً. ومع فياية عام 3 1 

رادت الأمور سوا وتعقدا عندما قامت جنر ال موتو رز بتقدیم عر ضن مستفز إلى 
| دایو ؛ مخیرة إیاھا آما أن تشتر ی تصيب جترال موتورز في المشرء ع أو ققوم 


جنرال موتو رز ٻشراء نصیب داپو ۔ وگان الامر مدهشا لجترال موتورز عتدما 
لقت ر_دا يقید موافقة دایو عنی شر اء تیب جنرال موتو وز . وتم آلا تقفصسال پین 
الشر کت فی ٹور فضیر ١۹۹۲‏ بسور جب انفاقیة لتر م دایر پمقتضاها دشم ۱۷۰ سليرن 
دولا ر لی هدار فلات ستوات لختر اال موتو زز عقایل نصتیھها فی شر كه دایږر 


ومن أجل احتيار شر يك تتواقر فيه هذء الخصائصر ؛ تحختاج الشركة إلى 
إجراء بحت شامل يتعلق بمرشحى التحالف الممكتين BN FELD‏ 
الشريك الجيد»ء يتمين على الشركة أن تقوم بجمع كل المعلومات الممكنة 
والتواقرة عن الحلفاء المرشحين ؛ إضافة إلى جمع البيائات من أطراقب 
اخر ى ء يما فى ذلك الشر كات التى كانت متحالفة مع الشركاء المحتملين ؛ 
و كذلك اليتو ك الا"ستثمار ية آلتي حقدتا صفقاآت: محهم : و يحضا من مو خلفيهح 
السايشين ٠و‏ مجاو فة مر فة كل عا هو مسكن حن اتشر كاء اللحتملين قل الالت ال 
تجاههم فى إطار التحالف . رقذ تتضمن هذء الخطرة الأ خيرء عقد اجتماعات 
مياشرة وجهاً لوجه بين المديرين فى المستوى الأعلى ( ريما مديرى المستويى 
لمو سط ) لضمان صحة و فعالية الجر اعات الثخذة فى هذا الشان . 
هیكل التحالف : 

عند القيام باختيار شريك » قأنه بتعين بعد ذلك بناء و هيكلة التحالف حتي 
بتسئى للشر_كة تقليل مخاطرة خيائة الشر يك إلى مستوي مقبول. وهفذاك خدة 
اجراءات وقائية يمكن أتباعها ضد اتتهازية شركاء التحالف . إونتضهب 
ال تتهاز ية سرقة التقتيات أو السواق الت و صشھا کJ‏ مj Eeeh & Mankiı‏ [: 
باد ذس بذع + فان يمكن تصنميم التخاقاات بحي يصنذر أو يسيع من الصا 
نقل التقتيات الغير مرغوب قى نقلها. وعلى وجه الخصضوص » فإئه يمكن جذاة 
وتتظيم كل من التحميم ورعملية التطوير ورالتصنيع و خدمة المئتج الذي بطر حه 
التحالف حتى يتسنى عرزل ذلك وعنعه عن التسنر ب إلى بقيبة المشار كين 
آلآ حر ين . فقی التحالف الذي قام بین شر ڪګکئثı îmetma General Elscîris‏ 
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االفصس اه : الا" ستد_ أتيجية ف الييثاة العالة Û‏ 


سے 


تشا ٭ مخر_ گات طائر ات تجار ية ء قامت شر كة ع بتظیل مخاطر النتقال 
الزائد وذلك يعزل بعص الأقسام الخاصة بعملية الأ ثا ج وقد اد هذا التعدیل 
إلى متع انققال التقنيات التي اعتبر تها شر كة G٤‏ اساصسية. قى حين سمحت 
لشر كة خصحعم5 بالدخورل في عملية التجميع آتنهائي . ربالثل : فإنة في التحالقا 
الذی قام بين شركة بوينج والياباتيين وذلك لتصتيع الطاثرة بويئج 1۷١‏ ء 
قاست شر كة بو ينج بع زل كل ما يعتبر شي رئيسى لكانتها التنافسية وذلك من 
أئشطة البحوث والتصميم واللهام التسريقية. وفى حين مسح اليابائيين يالمشار كة 
فی تقنیات الز'نتاج کما قامت ہو ینج باستیقاء التقتیات الجدیدۃ التی لا تدخل فى 
إنتاج الطاثرة “٦+‏ . 
ثانيأًء سن الممكن تدوين الإ جر اءات الو قائية التعاقدية ضمن اثفاقية 

التحالف فلحماية ىد سخاطر الانتهاز ية من جاتب المشر كاء . فعلى سييل الثال : 
قامت شر كة ۲۸۷ بعمل لات تحالفات استراتيجية هع شر کات يابانية کیر ی 
تعمل بعجال توريد مكونات السيارات وذلك لإتتاج أحزمة الأمان وصمامات 
المح ر كات وأجهزة القيادة لبيعها للمصانع تجميع السيارات الياباآتية الكائنة 
يالو لل"يات اللتحدة. ولقد اشتر ترعلت شر کة 18۷¥ فی کل وڈاتق ق اا قاق الخاص 
پاتتحالق ببستم الشر کات ت الياباتية من ستاضة ۲1W‏ "مداد شر کات الہیاد_ات 
i‏ بأجزاء مكونة. وبذلك قإن شر كة ۲۴۷ تحسي تقسها حشد إسكانية 
إفت راض دخول الشركات الياباتية فى حذء التحالفات لمجرد اكتساب الومسيلة 
التى تمهد لها دخول سوق أمريكا الشعالية و متافسة 18۷ فى أرضها. 

ثالثاً: بسكن لطرفى التحالف إجر اء اتفاق مسبق على مقايضة المهارات 
والتقنيات ؛ وبذلك تسنح الفرصة لتحقيق مكاسب متحادلة. وتعد اتقاقيات 
التر خيص التبادل احد الطر ق التي تحقق هذا اليدف. فعلى سبيل المثال » قى 
التحالف الذى قام بين شركتى مسوتورلا وتوشيباء قامت شركة موتور د 
بإجازة وتر خيص بعض من تقنيات العالج الدقیق لتر شیيا وفی القاہل قاست 
توشیبا بإڃازة وثر خيیص تقنيات رقائق الذاكرة لوتورلا. 

رابعآء من الممكن تظيل مخاطر الاتتهازية التى يقوم بها شر يك التحالقف 
وتك إذا قامت اشر كه بالحصو ل علي تعهد سادق سر اشر بلك مقدها. و ر يها 
يعتبر التحالف الى نشا بين ژ پر وکس و ”فوج "تئاج ماکینات تصو ير 
للوق الآسيوية خير دليل على ذلك. وبدلاً من الدخول قى اتفاقيات غير 
رمنمية أو يعض الانواع من الترتييات المر خصة إ وافتی طالبت بها فرجیى فى 
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ت الفسل الثاسن: اتر اتيجية فى الييثة المالية 
البداية ) فقد سرت ”زیر وکس "على أن تقوم " فوجی " بالاسٹمار فی 
مشر وع مشترك بنسبةء دإرء ت وذلك لخدمة اليابان ومتطقة شرق آسيا. وقد 
شكل هذا المش روع ستل هذا االاستثمار الهام على تطاق الأفراد والمعدات 
والتسهیلات والتی ت بها ق جي 2 د الايد شن لجل عل التمات سد 
يتسنى لها الحصسول على عائدات استثماراتها. وبالواققة على المشرو ع 
المشتر ك ء قامت ” فوجى ” فى الأساس بإبرام تعيد صادق وملزم للتحالف. 
و بالحصول على ذلك استشعرت ” زير وکس ”اللأمان خلال عملية تقل التقنيات 
الخاصة بآلات التصوير ( أتظر اللاستراتيجية من الواقع هار٣‏ إا أر دت 
التقصيل) . ٍ 
إدارة التحالف : 

حيتما يتم اختيار شر يك وكذلك الاتفاق على عيكل مناسب للتحالفء غإن 
الل ةة التي ٿو اة الشر كه لذا سي زيادة فواند التحالفا. وريندور ال حساس 
بالا ختلادفات التقافية أحد أهم عفاصر التجاح . 

أتتا يمكن ان نحزو الا ختااقات فى أسلوب الأنحارة الى الاختلافات 
الثقاقية وريحقاج ادير ورن إلى الكسايم ڊسثل خد ال ةة لفات صا اشر و ج فی 
التعامل مع شركائهم. هذا بالإضافة إلى أن إدارة التحالف بتجاح تعنى بناء 
وتدعيم أواصر العلاقات بين الديرين الذين ينئمرن لخئلف الشر كات : 
ويتضح ذلك جلياً فى التحالف الاستر اتیجی التاجح بین شور د وساز دا( أتظر 
الحالة الختامية فى نهاية هذا الفصل ). ولقد أسقرت هذء الشراكة عن تطور 
و تمو نسية المبيحات بالنسبة لطراز " اکسبلورر e۲ممام»ع‏ ” من فورد وطراز ٠‏ 
ناقاجو نزت« ” من ماز دا.۔ ولقد آارست کل من فورد وماز دا إطار عمل 
يشتمل على عفد اڃتماعات عمل تضم المديرين من فورد ومازدا لين فخا 
لناقشة السائل التعلقة بالتحالف» ولكن إتاحة وقت کاقی خار ج إطار الكطا 
لتهيثة القر_ عة لهم للتعار رف بشكل اقضل و تدعيم السذاقات اك لعا 
إلى يذاء التقة و تسهيل اقاسة علاقات متناغمة بين الشر كتين . فتاه عن اط 
العالاقات الشخصية يمكن أن تساعد فى خلق شبكة إدارة غير رسمية بي 
اشر _ گتیر ۽ ومن تم يمكن استخدام هذء الشبكة فى حل المشكلات التى نشا داخك 
الأطر الرسميةء مثل اجتمصاعات اللجنة المشتركة. 

أن قدرة الشركة علي التطم من شركاء الكحالف يعر عامل ر لياق 

تقر ير مدي ما تكتسبه الشركة من التحالفا. ولقد تو صل كل من " جارات 
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القصل الثامن: ال ستراتيجية شي البيئة العالية ia‏ 


خاميا ٣‏ ايف دود ٣‏ "و برالاد "الى خذه العقيقة بعد أن سوا ن 
ستوات فی دراسة خمسة عشر تحالقاً استراتیچیا بین بعض الشر کات الکبر ى 
متعددة الجنسية ٠‏ ولقد رکز وا على دد من التحالقات تا بین الشر کات الیاد يانية 
والشركاء الغربيين [ أوروببين أو مر یگیین ) . وفى كل حالة من حالات 
التحالف خر جت الشركة الياياتية قوع من الشر يك الغريئء'تجد أن هذه 
الشركة اليابانية قد بذلت مجهوداً عظيماً فى التعطم . وفى الحقيقة؛ بدا الظيل من 
الشر كات الغربية الفليلة راغبة فى التعلم من الشركاء الياباتيسن . أت اقجهوا إلى 
اعتیار التحالف كادذاة للمشار كة فى النكاليف برا لمشاطر > بأکثر من کوتیا قز ست 
للتعلم كيف يدير المناقسؤن أعماليم - ون الجذين بالتكر أن زيروكس قد 
استغلت مشروعها اللشترك مع فوجى كى تتعلم التطييقات الصناعية اليابانية 
(اتظر الاستراتيجية من الواقم رقم ر ) . 
ومن حال"ت ‏ التعلم غير اللمسبوقة تمثل فى الا تقفاقية الجر مة بين جترال 

موتورز وتويوتا ألخأاصة يتستيح السيارة الشيقر_ولية نوقاآً. وقد تشكل هذا 
التحالفا فى وة مشرو ع مشترك سمي "الشركة المتحدة الجديدة لتصئيع 
السيارات " حيث يمتلك كل من الطرفين ٠‏ من اسهم الشر_كة. و تصتلاگ شده 
الشر كة مصتعا فی فد مو نت بكاليفو د ناء د طبقا لا قاله احد الحير ين اليابانيدن ‏ 
تع حققت تو يوتا معظم أهدافها من هذا التحالف. لفد تعلمنا نظم التو ريد و انق قي 
افو لايات التحدة» كما أننًا اكتسبتا الثقة فى إدارة العمال المر كيين ولقد تم 
نقل كل هذء المعحارف إلى جور ج تاون وکنتكی؛ حيث اقتتحت تويوتا نعاً 
خاصا بها فی عام , ۱۹۸۸ وعلى تقيض ذلك ؛ قبرغم آن جنرال موتورژ 
صتعت منتجاً جديداً متمثلا فى شيفرولية توقاء إلا أن يعض الديرين قد شكوا؛ , 
أن ما اکتسبوه من معارف جديدة لم يجر توظیفه واستغلاله بشکل جید فی 
جنزال موترز. ویقولون أنه كان يجب الإبقاء عليهم كفريق واحد ليتعلم 
یتر وماق جرال مر تیرز کل ما بحلق بالتطام الیافاتی ۔ [لا ھم ت 
تغريقهم وإلحاقهم بقر وع جنرال موثورز المخئلفة. 

EE E EE el gl i EF 
معارف قيد الاستخدام التافع فى إطار الهم وعنشروعاتی و هتاك اسلوب‎ 
مقتر ج يقضى بإحاطة كل الموظقين العاملين يتقاط فود وضعق  الشر يه » مم‎ 
ن اكتساب مارات جديدية سوفه يدعم مرکز شر کتهم‎ E إيضسا ج‎ 
التذاقسي . ولكى يكتسب التعطم يعدا وشيمة ء فاناة تسر فشر العار ر ف اللشتسية فن‎ 
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التحالف على جميم أتشطة المنظمة» ذخال ت یك فن جنوال ررر 
ور تشم هذه المعار ف بشکل تمو ڏچی قإنه يجب استغلال هذا التحالق کمور د 
ا حاطة الا خر ين احلماً بمها رات شر يك التحالق . 


منخص الفصل : 
تثاو نا يالفحص فى هذا القصل الطر ق المختلفة التي يمكن أن تستفيد سنها 
e‏ گا تم فززاجغة للاستراتيجيات آلتی يمسكن 
للشسر كات ت النخرطة فى منافسة عالية تبتييا . عاتم عاقش ذاختيار أقستل 
سلوب الدخول في خنمة سوق أجثيية واستكشاف عمليةالتحالف 

الأستراتيجية. كسا تم متاقشة التقاط الثالية. 

* يسثل التوسع الدولى لبعض الشر كات طريقاً لكضب عائدات أكبر وذلك عن 
طريق تقل المهارات وعر وض النتج اللشتقة من كفاءتهم المميزة للأسواق 
التى يعجز فيها ماف وها الأصليين عن تقديم مثل هذء المهار ات 

الا ختاتفات والفر وق الدولية الشركة إلى تأسيس تشاطات خلق القيسة 
فى افضل الأماكن لاأداثها بطزيقة قحالة. وفشير إلى هذه الأستراتيجية 
باستز_اتيجية التر كيز للحصو ل على اقتصاديات الموقع 

* لبناء حجم المبيعات على تحور سريع؛ فإن التوسع الدولى يمكن أن يدعم 
الشركة يافتحر ك إلى اسظ على متحنى الخبر5. 

* يتأثر الا ختيار الأقضل للاسثر اتيجية التى تتبعها الشركة بثوعين من الضخوط 
: الضقوط الخاصة بتخفيض التكائيف» وضغوط الاستجابة المحلية. وتتعاظم 
اليوط الجاصي ښتک اکن التكائيث: ا الجتاعاي الت 9 تات 
لاص ة بالا ستچابة الحلية تتیجة الا" ختلڈشات ق E‏ ق العملا SEF‏ 
والعادات والتقاليد. وكذلك قى قتوات التوز يع ومتطلبات الحكومة المضيفة. 

* تقوم الشر كات التى تتبع اللاستر اتيجية الدو لية بنقل المهار ات والنتجات المشتةة 
سن الكفاءات المميزة إلى الأسواق الأ جتبيةء كما تقوم فى نض الوقت بتلبية 
شحدو دة للحتياجات المهلية 

* تقوم الشركات التى تتحبم استراتيجية المطية امحعددة يمحاولة أن نكوتن 
عر وض منت چاتها وراسترائيجيات التسويق الخاصة بها وفق طلب الحميلة 
و ذلك استر اتيجيات العبل بحسب الظرو ف الحلية: 
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* تقوم الشز کات الئى تتبع استر اتيجية عاللية بالتر گیز على اکتساب تخفيضشات 
التگالیف التی تأتی عن طريق تأثيرات منحنى الخيرة واقتصاديات الوقع. 

* أصبحت كثير من الصتاعات الآن ذات صفة تنافسية» لذا يتضين على 
الشر كات تبني اتر اتيجية تتخطي الحد, د الو طئية. و يتضمرن قلف تر گيز 
نزامن حلى تقليل التكاليف وتقل المهار ات و التتجات و اللّستجاية المحطيةء 
ومع ذلك فإن تنفيذ هذه اللاستراتيجية ليس بالأمر الهين . 

* هتاف طرق خمسة مختلفة لدخول سوق أجتبية - التصدير ء التر خيص : منح 
الامتياز » الدخول فى مشرو ع مشترك ؛ وإنشاء فر ع يتمتع بالتكية الكاعلة۔ 
ویعتمد الا ختيار الأفضل ما بين طرق الدخول على اسثراتيجية الشركة . 

* التحالفات الآستراتيجية هى انفاقيات تعاون بين متناقسين حقيقيين أو محتمل 
و جو دهم . وسن مايا التعالفات أنها هل حسلية دخو ل الأسو اق الا جتيية. 
كما تمكن الشركاء من المشاركة فى التكاليف واللخاطر التعلقة بالنتجات 
الجديدة والعمليات»ء كما تسهل انتقال المهارات التكميلية يي الشر كات 
وتساعد الش ر کات فى تأسيس معايير تفية. 

٣‏ اتر اچح ای التحالقت آل" سر ائيس هو ان تخاطر الشر كة ات 1 القن 
التكثو لو جى » و كلك السماح بدخرال الأسواق لشر يك التحالف مع الحصول 

* يسكن نقليل العيو ب التطقة بالتحاتقات اذا قامت الشركة با شار شر انيا 
يعنايةء و اذا عا اعتمت پسمعتها و اذا ما شکلت التحالف بحيث تجذب آنشقاف 


أسسثلة للمناقشة : 

بخدد صو صح الشر كات التالية على الشكل إ هاا ا 2 جر و کر و اميل »× اچ 
بی آم ء کوکاکر لاء داو گیمیکال: ہو اس اکس » ماکدوتالدز وبر هن عطلېی 
سحة إجابثك فی کل حال + 

- هل تعتبر الستاعات التالية عالية أو محلية : الكيماويات غير المعيأة؛ 
الأدر يةء المتتجات الغذائية ذات اغار كة افتجارية» صثاعة السيثماء صاحة 
انلف پو فاته : اج = الحاسنب الشخصبى : و السياحة الجه ية ؟ 
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د الفصل القامن: _الاستراتيجية في البيئة العالمية 
٣‏ - ناقش كيف تضتلف وتتقاوت الحاجة لوجود رقابة على العمليات الأجنيية 
ختيار_ حالة الد خو ل ؟ 
- ثر خيص النقتيات السلو كة لنافضسين أجاتب يعد المقريقة الأقسضل للتخلى حن 
الز ايا التناشية الخاصة بالشر كة- نافش . 
تدر بب للمجمو عات الصكيرة : 
تطوير استراتيجية عالمية : 
هب أتك تعمل فى شركة تتخصص فى إنتاج الملشروبات الخقيفة: وقد 
قاست هذه الشركة بتطوير خط إتثاج لتصسنيع شراب القاكهية. وقد نجحتم قى 
لتطم ير استر ائيهية عالية في محال صستاعة اللمشر و بات االخفيفة. و ال سر يتطلب 
انحاد قر ار ات یما تصن یما یلی: 
= ما ھی اوی لایر ایق ای چ و هى 
الاستراتيجية العايرة للجتمية. 
١‏ د سا فى اسثراتيجية الد ول التى يكن لك أن تتتهْجها ۶ 
۳ - سا هى اللعلومات التي تحت تحتا ها لآأتخان هذه التو حية من الق ر_ار ات ؟ عطي 
أمسناس ها تعر كه ما شی اللاستر اتیجیة التے تور سی بہا ؟ 
شبكة الإنترنت 
زیارة موقع أی بی أم 
يمشن زيار ة شیع هت الشركة على العتران التالى £ BEL verra imn‏ 
ثم أذهب إلى ق سم " IBM planctwide‏ يست تلك آتتقی يعض مواقع الك بكة 
الخاصة بفر وع آی بى أم الثالية : آ ی ام استراليا » آی یی آم شوق کږرنج ٢‏ 
آى بي أم الملكة التحدة . ثم أقرا القسم الذى بوحجز تاريخ الوحدة المحلية۔ 
ويتاءاً على هذء المعلومات حاول التعر ف على الكيفية التى تمكتت سن خادلها 
آچ بی | جح شخقول کل سوق أجنبية وكيت تطور و جودها داخل هذه الأأسواق - 
ول ت تدز مدي مقو ليذ خدا ر آی ہی آم فيما يختص باستر اتيجية الدخول . 
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اتقصيل التاهر: ألا سشر_اشيجية شی الييئة العالمية _ ê‏ 


ETE 
: ملف الفصل الثامن‎ 

أوجد مالا لشركة متحددة الجتسية» طى أن تكون قد حوفت 
استراتيجيتها حديثاً بعد أن كانت تتبنى الاستراتيجية المحلية أو الدولية أو 
العاللية. هذا مع إيضاح أسباب هذا التحول وإيضاح أ مشكلتت قد تكون 

واجهت الشركة في معرن تحور ليا الست ر اتيجى . 
مشر و ج الإ دار ة الأستراتيجية : 

CE SP SS N SERE 
وكذاك أقضل طريقة دخول للشركة. أجب الأسللة الخاصة با لى قفين الثاليين‎ 
: شر كتك تقوم حالیاً پمپاشر ة أعمال فى بلدان أخرى‎ 

١‏ - طل تحقق شر كتك قمة من خلال خفطب تكاليقف استحداث القيمة الر تبط 
ہتحقیق اقتصسادیات الو قمع : او نقل الگفغاءات المتميزة للخار ج ؛ او م 
خلال تحقيق اقتساديات التكلفة على متحنى الخبرة * وإذا لم يكن ذلك قد 
تحقق ؛ فقيل لذي الشركة ال مكاذات لتحققد. 

٣‏ - ما مد استچاہة شر كتك للخ تلڈفات بين الدول ۳ وشل تعمل على نويم 
منتجها ورمالة التسويق الخاصة بها من بلد لأ خر ؟ وهل تنح لها يذلك ؟ 

۳ - ما هى خوط النكلقة و الشغو ط الخاصة بالأستجاية المحلية داخل المجال 
السناعی الذی تعمل شر كتك عن خلاله " 

٤‏ - ما هى اللأستر اتيجية التى تنتهجها شر كتك فى مجال المنافسة العالية ؟ وهل 
تر ى أن هذء هى الستراتيهية الصسحيحة بالنظر إلى ضغوط التكلفة 
و ضفو ط اللأمستجابة الحلية * 

د - ما هي السوق الأ جثبية الرئيسية التي تخدمها شر كتك » وما هى الحالة الئى 
تستشدمھا لذ خو هذه السوق ؟ وها هي عر ايا و عيوب ال" ستهاتة بتلك 
الحالة ۴ و فل هناك حالة أقضل. 
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ت الفصل التامن : الست اتيجية قى البيثة العالية 

إذا كانت شر كتك لم تقم حتى الآن بمياشرة أعمال فى بلدان أخرى : 

١‏ - ما هى اللا مكاتات اللقاحة لشر كتك ى ضيف قيمة إلى منتجاتهاء أو لكى 
تخفض تكاليف خلق القيمة من خلال التوسع عطى الصعيد الدولى ؟ 

۲ - جلى المستوي الدولى : ماهى ضخوط التكلقة وطضفوط الاأستجابة فى 
اللجال الصسناعی الذي تعمل خلاله شر كتك ؟ ما هی المضامین الئی ننطر چ 
عليها هذء الضخوط بالنمبة للاستر اتيجية التي قد تنتهجها شر كتك بغر مض 
التوسع على الصعيد العالى ؟ 

٣‏ - ما هى السوق الأ جتبية التى قد تدخلها شر كتك ء وما هى حالة الدخول التى 
قد تستخدمها لد خورل هذء السورق ؟ علل إجابتك 

الحالة الختامية : 

تحالقه شو رد - سازڑدا 
خلال عقد التمانينات شهدت صناعة السيارات العالية موجه من التحالفات 
اللاستراثيجية بين اللتافسين . وقد ارتقع عدد التحالفات بين أكبر ثلاثة وعشرون 
شركة متاضة من حشر_ة تحالفات فی عام ۱۹۷۸ إلى اثتين و خمسين قى عام 
ھ۹۹ . ویسلول عام ۰ ۹۹۹ کان اخلب ساٹسی السیار ات فی السالم پر تا کل 
بش ر كة آخر ي فى إطار شبكة التحالفات هذه . وعتاك عامل واحد يقفا 

و راع هذا اللاأتجاء و يتمثل فى التكلفة المتصاعدة لتطر ير سيارة جديدة » التي قد 

تصل إلى سا يقرب من ١‏ بلبون دولار . ويمكن للشركات من خلال الدخول 

فى تحالفات أن تتقاسم التكاليف الثابتة ار تبطة بتطویر منتج جدید» وقى تقس 

الوت تستطيم الوصول الأسواق جديدةء والتعرف على تقتيات تصتيع جديدة. 
ويعتہر تحالف قورد - ماز دا من أتجح التحالفات » وقد بدات هاثين 

الشر گتین التعاون فی عام ۱۹۷۱۹ عتدما شرعت قورد فی شراء شاعنات 

ماز دا لبيعها قى أسيا. وفى نفس العام جاءت أزمة الثفط . روفي ذلك الوت 
کائت ماز دا تستخدى الحر ته الذی يعمل یالغاز فی معظم سيار اتيا ؛ و قد بدت 

مبيعاته فى التدهور . وإبان ن التسعينات كافحت ماز دا من أجل استعادة عاقيتها. 

و تحت وطأة ضعو ط المشساتر الالية » » بدت ماز دا شی سراودة شر ر د فی ضام 

۷ لتر ى عما إذا كاتت الشركة ال"مريكية لا ثزال عهتمة بإقامة علاقات مح 

ماز دا . ولم تكن فورد راغبة فى ذلك» ولكن الشركتان قررتا الاستمرار في 

ادات , وفی عام ۱۹۷۹ حدثت أ ز فة النغط الثاثية : وهنا رات فور دابا 
ماز دا تعتبر شریکا مغریاًء» حیت آن ماز دا کاتت تقوم يتصتیع سيار ات صنغيرة 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


القصل الثامن: _الاأستراتيجية فى البيئة العالية ۹د 


تتميز يالا" قتصساد فى استيالاك الوقود» وكان من المر جح لها فى هذه الظروف 
أن تحقق مبيعات جيدة حيث أسعا: زر الحشط سر تفع . و تة لله¿ اشتر مته شو د 
ه٠‏ من أسهم الشركة اليابانية مقابل ٠۳١‏ مليون خولار. إلا أن فواقد هذا 
التحالق نتجاو رز تثلك العورآئد ۔ 

ويالنسبة لفورد كان جانب من فرائد هذا التحالف يتمثل فى و صولها للسرق 
آلټاہاتية ۔ رالآن قمقير فورد هى ساحية أشهر اوحة أجتبية فى اليابانء وتبیع 
اشر كة ما ما یریو على ۰ * ۰ ۷۲ سیار* وشاحتة ستویا من خلال هرگ التو ز یع 
الشاحصسة بسشر رها المشتر لك مع مار دا. وتفيد قو رد ايا من الزصرل الى 
مهارات ماز دا على صحيدى التصنيع والهندسةء ومن قدرتها على تقاسم 
التكاليف ورتطورير طرازات جديدة من السيارات مع مار دا. ورعتدما اتشات 
قور د مصتعا للتجمسیع فی هر مو سيلو دلانود ع1 فى الكسيك فی منت صف 
التمانیتاتاء اعتمدت فى دللك لن خحقة السمل اتی اتیعھا عار دا فی بتاء مم 
هوقو بالیابان . واصسیح محستع " هر مو سیالو ”من ایر زر مسصائع قور د من حیث 
الجودة وال تتاجية؛ ويعد الان نموذجا للتحديث بالنسية لكقر عن فنشات فو رت 
فى أور وبا وأمريكا.ء وعلى صعيد تطوير المتتجات الجديدة» عملت كل من 
فور د وهاز دا مع بعحضها البعض فى إتتاج حشر رار أت جذيدذة : حت 
قدمت ساز دا كثي_ا من الزاسهامات الهندسية الر ليسية فى غذا االشر وج : ولد 
شملت هذه الطرازات کل من أسگورت ˆ E0‏ و سی کور چ " Mercury‏ | 
وتر پە " Tracer‏ "` و Festive " laid‏ و Explorer " J uaSl , " Probe " o» j‏ 
“. أما بالنسبة لاز دا فقد تم بالتعاون مع فور د إنتاج طرازات مثل آم اگس - 
٦ء ٣٣٣‏ و پر وتیج وتاقا جر . 

وسن وجهة تظر مازداء يتم فواثد التحالف فى توفير السيولة بشكل 
أساسيى لالح الشركة إضافة إلى الوصل لسوق شمال أمريكا من خلال شيكة 
توزيع قوردء وكذلك إمكانية للتعر ف على اسرار تصمیمات فور د و مهار اتها 
لتسو يقية ۽ ر کذلك تقاسے تکالیف التطر یر سم شر یلك قر ۔ 

ومن ورجهة تظر كات الشر_ كتين يعتبر التحالف عملا ناجحاء إلا أن اللأمر 
كان يتفه يعض العقبات . آذ أن الا ختلدفات علي صعيذ التقافات القّو مية قد 
حالت بعض الشيئ على صسعيد تناغم العلاقات وتتسيق الاتصالات . ومن أجل 
تقليصن احتمااز ت ثد ب الص ر اأحات اتاخ دة شلة حن سء القھم + قر رت الشر كن 
صقت ساعسلة من الا جتفاعات پیت مدير ج القمة و الو نط فی کلتا الشر كتين : 
و کان الغر ص من ذلك تنسيق الأئنشطة و المساعدة على إنماد و تظم یر الهلت قات 
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.£1 لقصل الثامن: الاستر اقيجية قي البيثة العاللية 


الشخبضوة بين الذيرين فى الشركتين ‏ إلا أن التز اعات على بعش امور قد 
اتختت متعظقاً حادا. وعلی سبیل المثال : آرادت قو رد استخدام الموتوز الدوار 
الذى أنتجته ماز دا فى سيارة رياضية إلا أن ماز دا رقضت المشار كه ق 
التصسمصيخ . وشي مئاسية آځر ی ء رفضت فور د أو ن تقوم ماز دا بامستقدام ناهذة 
ذات تصمیم مېتگر فی أحد مطلراز اتيا . ومؤخرآأرادت ماز دا الوقوف على 
تصميم آکسیلو ر ڌات الأبواب الر بسة: والتى آ رادت ماز دا لیخون یر فا مج 
العمل الخاص بيتصميم ناف جو ذات الأب واب اللأريعة» إلا أو فور د ر فضت . 
وو شتا ساز دا فى ال حتفاط بطر از أت مسينة انفسيها . و عطي سبي المتال : 
رفضت ماز دا السماح لقور د بإنئاج تسختها الخاصة من أفضل سيارات ماز دا 
الرياضية مبيعاً + وخی طز_ار ماتا . أ آته و على مدار المسنوات تقظصت أو جه 
لضا ھے وآلحز_اعات ٻيڻ الشر گنن وقد کا سے ال دارع اظيا فی كل سے 
قو ارد وماز دا على الل"ستم رار قى الفصل بین الخات‌قات بين مدير ى اتوق 
التوسط كليهسا. كسا أن مثل هتا الفصل لم يعد شائم الأستغدام الآن ؛ 
و تستطيع كل من الشر كتين الان مساعدة بعضها اليعضن يطرق كثيرة. وعلى 
سبيل المثال » عتدما رأت فوررد مدى استقادة ماز دا من اللأقكار السغيرة التى 
اسم تھا مو ظقو سا و حمالها: شقامت بإنشاء یر تا سج ا ا ا ق 
وی عصنع قور مو سلو : تبعت قور د الإ جزاءات التطبيقية لاز داء وقد سل 
ذلك تطبيق نظام تواقر المخزون فى الوقت الناسب )11١(‏ و ساعد فوزرد فى 
رشع معدل"ت التحكم قى الجودة۔ 
وقد متحت فور د شركة ماز دا حق الوصسول وال" ستقفادة من پ راعج کمبیو نز 
متطو رة لقياس الضوضاء والاهتز ازات وبعض النظم الزالكتر ورتية وذلك 
للمساخدة فى التحكم فى عرادم المحرلك . وتأعل مازذا أيضاً قى الاستفادة من 
المهارات التسويقية ألتی تتمتع بها شور د. 
أسثلة لمتاقشة الحالة : 
١‏ - ما هى الغواند اللأستراتيجية الر تيسية لتحالقا فورد- مازدا؟ 
۲ - ما هى المخاطر التي تتحملها فورد سن خلال الدخول قى هذا الت حالف مع 
ماز دا. وما هی المخاطر افتی تواجه ماز دا بدورها؟ 
٣‏ - قارن بين التحالف بين فور د ومازدا وتحالف جذرال موتورز ودايو الذى 
او ردنا خند يعض التفاصيل فى اا سر ائيعية من الواقع ( ٤/۸‏ ) ولانا تقد آن 
تحالف قو وت = سار دا قد نجح بینما فشل حالف جرال موتورز - دایو ؟ 
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الفصل التاسع 


استر اتيجية الخركة - التخامل الرآسى 
التخويح. التحائغخات الا ستر اتسهية 


حالة افتتا حية : 
رکه رو کویل (Rockwell‏ لذو ليك 

لقد أضحى التنويع قى الستوات الحديثة أمرا متقادما " موضة قديمة "» حيث 
اتجیت شر کات کثیر5 کائت فی وقت ما تتيع سياسة الننويع إلى بيع مشر وعاتها 
التى اكتسبتها فى قترات مبكرة؛ وذلك من أجل إعادة التركيز على مجال 
تشاطهم الاأست ر انيجي ءالجو عر يى . وعلى سييل المثال : قامت شركهة سيزر 
[#دء5) مؤْخرأً بييع مشر وعاتها اللتعلقة بالتأمين والعقارات والخدمات الالية 
من أجل إعادة اثر كيز على نشاطيا الاأساسي الخاصن يعمليات تجار ة التجزثة. 
و على تقيض هذا آلتجاء استمر تا شر كة روگویل اتترتاشونال قى إنتياج 
أستر انيج ية التو يع فى مجالاات النشاط التى تبدو لاول وهلة لها صلة بعمليانيا 
الا سلية. ولقد عرق عن هذء الشركة آنا كانت تعمل فى مجال مشروعات 
الدفاح الجوى حتى منتصف الثساتيتيات عندما أرغمتها الظر وف على اتتهاج 
استر اتيجية التنويع ؛ وتظراً لتخفيض ال نفا اق قى المجالات العسكرية» الأمر 
الذي أضطر الشركة إلى البحث عن مصادر أخري للدخل . ويعد ضم شركة 
روك ريل عام 1۹۹۵ لشركة رليانس إليكتريك الثال الحديث على التتويع التى 
قاستا يه شر شة ر وگو یل : وقد تم سح هذء الشركة عمقابل د , ١‏ بلیورن دوا :+ 
وهی شركة مور دء لگوئات صستاعة السیاراآات. وقی عام ١۱۹۹٩۵‏ حققت روك 
ويل عواند تقدر ب ۱۳ بليون دولار من مجالآت نشاط متنوعة تترار ج من 
صخر کات وار يخ القهاء إلى المطايخ و حتاحة فحاوز الشاحتات و ماکینذات 
المصسانع وأشياء اللوصساات واأجزاء الطائرات. وكما تبدو مجو عة الأعمال 
الخاصة بشركة روكويل متفاوتة؛ لدرجة أن روبرت إتدرسون الر ئيس 
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en‏ السابقء سلف الرشيس امال دو تالد بل» صف الشركة پآنها ” آكبر 


ورخ اتهاج الشركة الاستراتيجية للا تتماشى مع روح العمصر ء إلا ان 
ادا الال ل " روگویل ˆ کان مو ترا في الستواآت الا خير و يتنما ار تفت 
المراكد قى اقرط یابقر ا ید ای ی ا ا 
اللامر الذی یکس التدنی الڏی طرا على نفقات الدفا ع ۽ كما أن صاقى الدخل 
وال رياح بالئسية لکل سهم ار تقع إلى ما بين #٤‏ ء ۸د # عطى التر تيب ؛ بينما 
أرتفع تسية الغائد إلى صساقى حق اللكية من 1, ۽ إلى ۸ ۽ ٠‏ خلال تق 
الفترة. وطبقاً للشركة فإن قدر تها على خلق القيمة لعملائها و حاملى أسهمها من 
خلال رقع مستويات المعرفة الإدارية والتكنولوجية لجموعة الأنشطةء تعد 
بسثاية سببا ر یسيا و راء مستو ي اداء الشركة . 


يعتقد الر تيس التنقيذى رونالد بيل أن اللأنشطة المتعلقة بتكتو لو جيا روكويل 
الجديدة فى مجال أشباء الموسسلات والقشاء ء قادرة عطي نقل جزء من تفوقها 
فى اللمعرفة الفنية المتصلة بمسجال الإالكترونيات والاتصالات إلى التكنولوجيا 
القديمة: ولقد مكن فنشاط ستاعة السيارات والصحافة المطبوعة الوحدات التي 
تعمل يالتكني لو جيا القديمة من تحديت منتجاتهاء ۽ بل و ايتكار متتجاتا حتبةه . 
و ثا څذ سالا على ڈلك ؛ قسم صناعة أجزاء السيار رات أذ بال ضافة إلى قيام 
هذا القسم ببيع منتجات تقليدية مثل نظم الدفع وأجهزة تقل الحركة فى 
المر گیات ا :¿ بدا الآن فى بيع أجزاء ومكونات إلكتر ونية للسيار ات مثل اجهز* 
القيادة والملاحة الآلية » لمساعدة السائضن فى القيادة عبر المدن التى لا يحرقورن 
طر قهاء هذا باز شاآفة إلى متظم الئراقد الآّلية الذى يو قف التاقدة حن ال لدد 
سا لاسي أحد الز كات تصحتا يذ د قیل ساح حاتف التاهدة . تاك مال اخ 

على المعرفة الفنية الجديدة هو ماقدمته شركة روكويل وهو عبار 5 عن جهار 
جديید اعادھصاعماہ“ ورالڈی یقوم پاستخدام ال تصسال' ت الفضسانية لتمكين 
ی ی ا کک و ا ا . ولتد آشتن 
هذا النظام من معدات قاعت شركة روكويل بتطويرها فی یاد المر الخ 
أغرافض ع سكرية. و لقد كانت الوحدة من هذا النظام الملستحة لأختراضع 
عسگر ية تتگلفت وال ۰۰ ۰م ہ2 دولار . ال أته و بعد تقليصر حجم الدافية 
التكاملية الخاصة بثلك الوحدة وإتتاجها یگمیات يبر و طى نطاق واسع لخد 
السو اق ال"ستهلاكية: انخقطضن سعز الوحدة إلى د دی 0 
شر كات الشحن على تركيب وحدة من هذا النظام فى كل شاحنة تملكها. وق 
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انتقلت المعرفة القئية المر تيطة بالمجال اللالكتروتى المتقدم إلى أتشطة الشركة 
الخاصة بالطياعة ۔ ۽ ثتيجة ذلك أر تقع اللحتويس اللالكتر وتي ء من حيبت القيعة :> 

هن ٭ 5 إل ء #٣‏ حلي عدار العقد الماضي . 

وتحاول شركة روكويل أيضأ الارتفاع بمستوى المعرفة القنية فى كل 
و حدات اأتشعلتها الختلفة . و إذا ما دتا إلى عام ۱۸ء تجذ أته في غذا العام 
اكتسبت شركة روكويل شركة ألين یبرادلی » وهی شركة رآتدة فی مجال 
حوسية المصاتم: ET‏ مجال يتسح بسر عة النصر - و متت تلك الحيين دابت 
روکويل على استغلال مهارات شركة ألين برادلی قی ال" رتقاع يمستو شق 
فا چھ مصساتسها ولشذ حتاف رو کویل مجیو دات کددر_ 3 لتحديد اأقسل أللعاز_ ات 
قى مجالا ت تطوير انتج ء وإدارة الجودةء ودعم الإنتقاجيةء ذداخل مجال 
انشطتها الختلفة. ورمن تم قامت يتفعيل المار سات عبر ورحدات العمل المخطقة 
کی تستفيد الشركة كلها . وعلی مسبیل الال : استخلت الشركة عملیات تطم یر 
الثتج فى مجال تشاطها الفضائى فى تحسين كفاء وقاعلية منت جاتها الجديدة فى 
مجال ستاعة السیارآت. وکلما تمکنت شر كة روگویل من الاستهر از فی 
تفعيل مع ر فتها الفنية والكادارية والتكتولوجية عبر مجالات العمل الخطلقةء ظإن 
إنجازات حقيقية سوق تحقق » و موف تصاعد على خلق القيمة لكل من العملا 
وحاملى اسهم . 
رو ية شامAi overview‏ : 

يتمثل الا هتمام الأأساسى لاستراتيجية الشركة فى تحديد مجاللات العمل التى 
يتعين على الشركة أن تشارك فيها من اجل تعظيم ربحيتها على المدى الطويل 
وقى معز ص اختيار ها لمجالاآت العمل التى سروف تتاف قيها؛ ۽ يگون امام 
امشر كة حيار ات متحددة . قيمكن للشركة أن تركز على نشاط واحد فقط ء أو 
يسکن ٿها أن تنتهج سياسة تنويع النشاط كماهر الحال مع " روكويل [أنظر 
الحالة الافتتاحية) أو قد تلجأ الشركة إلى تيتى سياسة التكامل الرأسى أو الأفقى : 
أو انتهاج سياسة التكامل الخلفى لإانتاج مدخلاتها الخاصىة»ء أو سياسة التكامل 
المامى لتصر يف مخر جاتها - وسوقه تست ضر تلك الخيار زات یفک کس 
و تق حصي المؤيدين و التا سسسن . کا سنتتاو ل التخالفات ال متر ايحيرة کندائل 
للتكامل الرأسى والتنويع . 

نتضمن الحالة الافتتاحية وصفاً لشرکة روکویل اتترناشونال اوش بس 


افاس ل قفاازے سے نشاعلها الا ساسي في سمچال الدفا ج اجو :> بو لقد 3 قا عتا سشدذة 
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الشركة مؤخرآ بممارسة أنشطة كثيرة أخرى فى مجال إنتاج الإالكتروتيات 
و سكو تات السيارات بشكل تجار . وتحد الر غية فى نليس احتماذ الشركة 
على قطاح الدفاع الجوى يمثابة الياعث على تبتى هذه الاستراتيجية» حيث بدا 
الإآتفاق العكسر ى فى الهبرط عقب نهاية الحرب البآاردة. وقد لوحظ ان شركة 
" روکویل ” تبدی اهماما كبيراً حيال مسألة خلق القيمة من خلال العمل على 
تقعيل اللعر فة القتية التكتو لو جية والاأدارية فى و_حدات النشاط اللخظلفة للشر_كة: 
مما يتر تب عليه ار تفاع مستوي اللأداء. 

و كما تتاو فتا فی هذا القصل ء فان إتجازات ” ر کویل ” فی هذا الشأن ذات 
معتى يبر » أما بالنسية للاستر اتيجيات العامة التى نبنتها الكثير من الشر گات 
الأ خر ى فإن الامر وكانه تيديد لعتصر القيمة لا خلقه. 

فی هذا الفصل سیتم التر کیز على أن نجاح الاستراتیجیات على مستوی 
الشركة يساعد حلى كلق القيمة. ولتفهم عا المقصو د بذلك يتعين علينا الر جو ج 
إلى مقهو م خلق القيمة وسلسلة الفيمة التى قدمناها قى القصل الرايع . وهن اسا 
خلق القيمة يتعين على الاستراثيجية العامة أن تمكن الشركة أو واحد او اكثر 
من أتشطتها ووحداتها من إنجاز واحدة أو أكثر من وظائف خلق القيمة بأقل 
تكاليفء أو بإنجاز واحدة أو الكثر من ورظاثف خلق القيمة بطر يقة تسمح 
يتحقية التعيز والسعر الكاقيع والعادل . و هكذا يجب ان تساعد الست اتيجية 
العامة الشركة فى عملية تكوين وإرساء الكغاءة المتميزة واليزة التنافسية على 
مستو تى النشاط . لذلك يو جد حلقة اتال هامة بين اللأستراتيجية العامة والميزة 
التتاشسة علي مستو ج الثشاط > و تلك الحلقةء التي يدو ان کٿير من الشر_كات 
ققد الروية تجاهها. 


الترکیز علي نشاط واحد : 

يالتسبة لكثير من الشركات» لا تشمل استراتيجية الشركة على التكانك 
الرأسي والتنويع . وعوضاً عن ذلك تقتضى الاستزاتيجية العامة للشركح 
اتر كيز على عتصرر التنافس داخل إطار نشاط واحد. ومن الشر كات الت 
تنتهج حالياً مثل هذء الاستراتيجيةء شركة ماکدونالدز التی تر كز على امف 
قى مجال سطاعم الوجيات السريعةء وركوكاكولا التى ركز على العتل ج 
مجال اللشرو بات الخفيفة وكذلك شركة سير ر التى تر كز على العمل فى ا 
متاجر التجز ئة ذات الاأقسام » ومن امثير أن هاتين الشر كتين سبق ليما تظبيطا 
استراتيجية التنو يع فى ذات الوقت : حيث امتلكت کو گاکو لا لفترة من الع 
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فار کة ولو مییا فلونتاح السینماکی ٠‏ و مشرو ع ج ازاتتاج الخمور » بينما استلكت 
سټز و ”اول ستيت ” للتاسين ۽ وشركة كالدويل للعقارات وركذلك شركة دين 
ويتر "(مشروع حخدمات مالية). ولقد اتتهت كل من الشركتين إلى نتيجة 
مؤداها أن التنويع قد أدى إلى التشتيت بدلا من خلق القيمةء و مھ شرآ اتجهت 
كل من الشر كتين إلى التخلص من أنشطتهم التتوحة واتجهتا إلى إعادة التر كيز 
على تشاط واحد. ولق سلكت الشر كتين هذا اسل لو جود مايا واضحة في 
التز كيذ علي مجال عل واحد. 

وأحد مز ايا التر كيز فى مجال واحد هر أته ييي الفر صة الشركة لتر گيز كل 
قد ر آتها آل داز_ية والائية والنفتية و وار دها الطبيعية و قدو اتها التناقسية پنچا م 
قى مجال تشاط واد ققط - و يسگ أن تتطو ج هذه اللا"ستر اتيجية على چائ 
كبير من الأّهمية فى العالات الصستاعية مسر يعة الثمو : حیث يتسم الطلیات خلس 
موارد وقدرات الشركة يالأهمية» وحيث يكن الحفاظ على تدفق الارباح 
طويلة الآ جل التي تتحقق من خلال إرماء اليزة الننافسيد . وی سبیل الال »۽ 
قد لا یكون الاسر ذو مغزي يالنسبة لشركة ‏ امریکا اون للایت ” کی تتیتی 
استراتيجية التتويمع » ييتما المجال الصناعی التى تعمل قى إإطاره لاا يزال يشر 
بسنوات عديدة واعدة من التمو السريع . وإنا ما اتجهت هذ الشركة للتتويع فقد 
بد دى ذلك إلى مواجهة مخاطر حرمان مجال عملها الى يثميز بسر عة اقتو 
سن الموار د الضروريةء والڏى قد بيترتب عليه سرعة تدهور عسلياتها۔ 

ل بقتصبر الل'ستفادة سن تر گیز الوا رد والقدرات على مجال نشاط واحد 
على الشر كات سريعة التمو فقط ۔ إذ اتجهت بعص الشر كات ذات الأنشطة 
المتنو عة قى كثير من مجالات االأعسال والتي تمر بمرحلة النضوج إلى مد 
لاحاية مور دها التكترلوجية الحدو دة لتخطى أندطة أخرىء والجدير بالذكر 
a E e gS‏ وخلی سبیل المتال وجدت شركة 
ضسیر ر ا ن اتشلتها اللتتو عة ا اق جال ت الخدمات ا اة والعقار ية قد 
صاهست فی تشتيت انتياء الإادار = العليا بعيداً عن تشاط الشركة اازساسی التمٹل 
في تحار 5 الجر ثة: آآثّ مر الدج اد إل تذدهور ر ععدلل"ت ال رياح الخاسصبة بهذا 
النشاط . وتأثرآ بهذا الئهج کان قرار كو كاكو لا التخلص من شركة كولوعبيا 
للإتتا ج السيتماثى » مدركة ان تشغيل وإدارة أنشطة تر فيهية قد ادس إلى تشتيت 
اتتياه الإآدارة العليا بعيداآ عن مجال عملها الر ئيسى الخاص يالمشر ويات 
الخقيقة. 


من از ايا الزأخر ج للتر كيز على تشاط واحدء ثلك ايز ة التي تتطق يار تياط 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


411 الفصسل التاسم: استراتيجية الشركة 
ار تباملاً وثيقاً بذاتها | الحشقية " e Sticks to ME king‏ و يعتى ذلك 
رتياط الشركة بأداء وتتفيذ أفضل ما تعرفهء وتنأى ينفسها عن الوقو ع فى 

حباثل النتويع وآلانخراط فى عمجالات لا تعرف عنها إلا القليل 
تضيف فيها مسرار دها الحالية وقدراتها إلا قيمة صغيرة. . مثل هذا التنوريع يكون 
عرضة لان تكتشف بعد فوات اللأوان اتهم موز طون فى حل لا يفيو 
جیداًء و علی سبیل المثال» و فی عام 1۹۹۱ اکتسبت شر كة ماتسو شيا اليابائزة 
للأجهزة الزالكتروتية مجموعة الإنتاج السيتمائى والموسيقى الأمريكية أم سي 
أيه . و ضر اين جا اکنظنف سک لی تسو شيتا أتهم لا يعرفون إلا الظيل عن أياً 
سن المؤ سيقي أو الفلا السيتمائية. ولقد ذهبت محاولات ماتسوشيتا از ملاء 
إرشادات استراتيجية ديري أم سى أيه آد راج الر ياح » پل آن کٿیر من هوام 
ترك الشركةء بيئما أنخرط آخرون فی تمرد علتی متجاهلین مخاو ازات 
المسئولون اليابانيون لتدخل فى إدارة شثون شركة ”أم سي أيه ". ولقد ثبت 
أن ذلك يكون مدمرأً فى الأنشطة التى يمثل الأفراد شيها فر يق العمل وهم بمثابة 
الأأصل الثايت الرثيسى يالنسبة للش ر كة. وهكذا وجدت شر كة ماتمو شيتا نفا 
قى موراجهة مشکلتت آذار ية تر ر چ ی وفی عام ۱۹۹۵ 
قاسٹت ساتسوشیتا بالتخلص من شر کة "آم سی ايه " معت ر فه نها قد ار تبت خظاً 
جسيماً (تكلفت شر كة ماتسو شيا : بلي ون دولر فى الصىققة)] ۔ 

ومن ناحية أخرى؛ تجذان الترکیز على مچال عمل واحد يتعلوی أيضدا 
على كثير من العيوب ء وكما سنري فى القسم التائى ء أن تحقيق معدلل معيذا 
من التكامل الرأسي قد يكون ضر وريا لخلق القيمة وإرساء الز ايا التذاضية فيا 
ير تبط ہسجال العمل الأساسي للشركة: بل أكثر من ذلك ؛ فان الش ر کات التى 
تركز فى نشاط واحد ريما تفقد الفرصة لخلق قيمة وتحقيق در جة استقادة أعلين 
من مواردها وقدراتها. و كما آوردنا فى الافتتاحية: فإذا اتحهت الشركة الى 
توزيع موازردها ذات المقيمة العالية و كذلك قدراتها عير أنشطة متتوعةء قفد 
يساعد ذلك فى خلق القيمةء كما هو الحال مع شركة روكويل . 


التكامل الرأسى : 

تعتى هذه الاسر اتيجية قياع الشركة بإنتاج مخر جاتها [تكامل خلفى )ان 
التخلس من تلك المخر جات (تکامل أمامی) . فشر كة الصسلب التى تحصل على 
خاصاتها من الحديد من شركة أخرى تمثلك مناجم لخام األخذيد + تعد متا على 
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نافد التو زيع ء قان ذلك یمد مالا علي التکامل ااام e tT‏ 
أربع مراحل رليسية لسلسلة إنتاج بدا باللو اد الخاح وانتهاء يا لمتهتك . 


شکل رقم (۱/۹) 
سلسئة إتنآج يد من المواك الخام وانتهاء يائفستيلك 


و بالئسية لشر كة تقوم على مر حلة التجميم : لن الال هي الا كاد لعلف 
يعتى التحر ك فى مرحلة التصتيع الوسيط وإنتاج المواد الأو لی . آما التکامل ف 
اا ا عا فاته میت الخ اه : فى مرحلة التوزيع. وشی کل مرحلة هن 
هذه السلسلةء يتم إضافة قيمة إلى المنتج . ويعنى ذلك ان الشركة تتلقى المنتج 
الذي تم إتتاجه فى المرحلة السابقة بقة و تحوفه بططريقة ما إلى شيم أكثر قيمة بالنسية 

للشر كة في المر حلة التالية : ۽ قى تهاية اللمطاف يالتمبة المستيلك النیائي . 

و كمثال على مفهوم القيمة اللمضافة؛ قنتأمل معا سلسلة الإانتاج فى مجال 
صتاعة الحاسب الششسي الوار دة فى الشكل (١/ر۴)»‏ وقى هذا المجال تضم 
شر گات المواد الخام كل مصئعى المواد والعتاصر المخز فية الخاصة والكيماو يات 
والعتاصر العدثية مثل شركة كوريسيرا اليايائية التي تتولى تمع القواعد 
الخز فة الأشباء الموصلات. وتبيع ثلك الشركة متتجاتها لمصتعى النختجات 
الوسيطةء ومنهم شركات مثل إنتل وموتورلاء حيبت تقوم تلك الشركات 
نتحو يل العتاصر الخزفية والكيماوية والمعدتية التي يشتر ونها إلى مكونات 
تدخل فى سستاعة الحاسب ستل اللمعالجات الدقيقة: ورقائق الذاكرة والديسك ؛ 
ومن خلال تلك العمليات تضيف هذه الشركات قيمة جديدة للخامات الاو لية 
التى يشتروتها. ومن ثم باع هذه المكوتات لشركات التجميع مثل شركة آبل 
وگو مباك » الت تقوم يدو رها بتحو يل تثك المكوتات إلى حاسيات شخصية. تم 
بعد ذلك يجر ىى بيع الكثير من الحاسيات ت التشخ ية الكتملة إلى ارز عين مثل 
i i FP LO E E e r e‏ 
الحاسيا ت إلى الستيلك التهائی . أيضاً يضيف الموز عون قيمة إلى المتتج يجعله 
فن متتاول آیدی ا تهاکین : وأيضا من خلال تقديم خدمات ما بعد البيح 
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والذعح . ورهكذا تضيف الش ر كات قيمة للمتتج فى كل مر حلة من سراحل السلسلة 
مين اواد الخاع واتتياآء بالستيلك . 

وبهذء الطريقة تلعب حملية التكامل الرأسى دورآ عاماً فى اختيار الشركة 
لإخدى سراحل إضافة القيمة التى تفضل دخول المثاضة من خلالها. وتلاحظ 
قى مجال صاعة الحامصب أن معظم الشركات لم تتجه إلى التكامل فى مراحل 
مقجاورة. إلا أ ن هتاك يعض الإ ستناءات الر ثيسية: مما هو الحال عع ای بى 
ام و ديجيتال إكولينيت االنان تعملان فى مر جلتى اللصنع الوسيط والتجميع من 
الصناحة. ويمكتن ان تعتيرهما؛ بمثاية متشآت راسية التكامل . و على التقيصن 
من ذلك ء نجد أن كثيرا من مناضيهم فى سوق المستهلك النهائى مثل كومباك 
و آي » ل تعد منشآت ر _أسية التكامل . 


شركة شرعياك إنظل وسوتورة آیل می سار ت 
تو تیو وز کار_یښد کو سا له مېي تر وور لد 
کو يسر 


آخيراً يجب ملاحظة آته بالإأتافة إلى التكامل قى الاتجاهين الخلقى 
والأمامى فإنه يجب أن نميز بين التكامل التام و التكامل الناقصن (#جد» لمح ال۴ 
[integration‏ [أثظر شکل ۳۹ ۔ تحقی الشركة التكامل الثامم عندما تقو مج بانا ج 
کل المد خلتات التی تحتا جیا لعملیاتیا بتصر یق کل مخر جاتھا من خلال عمایاتیا 
الخاصتة.أسا التكامل المتتاقصس فيتحقق عندما تقوم الشركة يشر اء تلز ماقها 
من مور دين مستفلين بالإضافة إلى جهات التوريد الملوكة لها أو تقوم يتوزع 
مخر جاتها من خلال منافذها الخاصة بالامشسافة إلى التافذ المملو كة الغير ؛ 
وسو ف تناش غىي تَياية هذا القسل مذ ايا افتكامل اقنق رص مقارتة بالتكاشل 
التام . 
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شکل رقم (۳۹) 
نامل ١‏ اتتا 2 
التكامل التاء التكامل التام وائتكامل السنتاقصن 


التكاعل الاق 


ي 


خلق القيمة من خلال التكامل الرأسى : 

عاد تجد الشر_کات التی تتبنى التكامل الرآسی ں حافزا یئمثل قی رغبتها فی 
تقوية مركز ها التتافسى فيما يختص بمجال عملها الأساسى . وهئاك أريعة 
أسباب رئيعية وراء انتهاج استراتيجية التكامل الراسى۔ )١(‏ التكامل الرأمبي 

يمتح الشركة القدرة على بتاء عوائق قى وجه المتافسين الجدد. > )٣[‏ سل 
ا الامتشمار فى الأصول اتخصب هة تات الكقاءة العاليةء 2 
انتج . )٤(‏ يترتب عليه تحصن فى عملية الجدولة. 
)١(‏ إقامة عوائق الدخول أماع المتافسين الجدد : 

تستطيع الشركة إقاسة عوائق فى وجه الدخلاء الجذة إل مخ انها 
االصنتاعية : صن خلال تحقبق التكامل الرأسى فى الاتجا ت االخلفي من أجل التحكم 
والسيطد_ة على مدر الدخلات» أو من خلال EY‏ ت التکامل الراسی فی 
الاتحاء اللأمامي للتحكم والسيطرة قى قنوات التوزيع. وتتمشل قاعلية هذه 
الاستر اتيجية قى الحد من المنافسة قى المجال الصناعى للشركةء وسن شم سنج 
الشركة القدرة على فرض أسعار عالية وتحقيق اء رپا اعئې . ولقهم وادراك 
هذء االسألة دعذا نتدبر معا امال اشير المر تيط بهذه الا ستر ائيجية الذج ير جم 
لعقد التلتتيات . 

فى ذلك الوقت كانت هناك شركتان تتصدران صتاعة الأالومتيوم» وهما 
رجا أكرا وأكان. ويمكن الحصول على الألومئيوم من خلال صهر 
البوکسایت» ورغم آن البوکسايت بعتبر معدن شائع إلا آر ن نسية ال لو مثيم شيد 
عادة سا تكون متخقطة: يف ان ع التنقيب عته و اتشر اجة و صهره يعتيز 
عملية غير اققصادية. وأشناء عقد الثلاثينات تم اكتشاف سخ وي کبير من 
لیو كسايت بحتو ى على نسية ألو منيو م اقتصاذية . هذا اللخز ون کان مثوقراً فى 
جاسایگا احدچ جز ر البحر الگار بن . و هناك اتجهت شر كتا ألكرا وألكان إلى 
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تحقيق التكامل الرأسى فى الاتجاء الخلقى واكتسيتا معا ملكية هذا المخزون . 
ولقد شكل هذا الأ جراء عاتقاً للدخول إلى مجال صستاعة الألومنيوم . ولقد حيل 
بين المناقسين المحتملين وعملية الدخول لأتهم لا يستطيعون الوصول إلى 
مدر البوكسايت ذو الرتية العالية. ونظرأ لأن هولاء النافسون كان يتعين 
عطیهم استخدام يوکسایت ر دئ النوعية؛ فقد وجدواأنضهم فی برضم سيئ صن 
حيث التكلفة . واستمر هذا ال وضع حتى الخمسينات » عتدما تم اكتشاف احتياطى 
البوکسايت ذو رتيه عالية فی کل من استرالیا راندونسيا. 

وحديثاًء اتجيت شركات تعمل فى مجال صئاعة الحاسب إلى اتتهاج 
استراتيجية مشابهة من خلال تحقیق التگامل اثر آسی» گما هو الحال مع آی بى 
ام وذيجيتال إكوبمنت. إذ تقوم هاتان الشر كان بتصنيع اللكونا ت الر ئيسية 
للحاسب مل المعالجات الدقيحة ود قائ الذاكرة؛ وكدلاب تسيم رجي 
الحاسيات » وإنتاج البرمجيات» فضلاً عن بيع النثج النهائى مياشرة إلى 
المستخدم النهائى . إن الباعت النطقى الأساسى وراء هذء الاستراتيجية يتمثل 
فی أن كثير ا من الكوثات واليز مجيات اللاسامية اللستخدمة فى مجال سناة 
الحاسیات کاتت د تحتو ي على حتاصر مملوكة ملكية خاصسة: ویر رت للك 
الش_ کات ذا ڍأته من خاد » إنتا ج التقتية الخاصة بها قذ تستطيمع تقييد دحو 
المناقسين لتلك التقتيةء ومن ثم إقامة عوائق الدخول فى وجوهيم. وهكذا 
آتتجت أ بی ام نظام حاسبیا الشخسسی 2م قي منتصسقت التمانینیاء ٠‏ 

علتت أن أجزاء ومكونات خاصة بالتقتية الملوكة لها سوف تجرى تصتيعيا 

E 

و رغم أن هذه الاستراتيجية ارتيطت بالاأداء الجيد من الستينات وحقى 
مستهل الثماتيتات » إلا أتها قشلت متذ ذلك الحين.. وقى مستهل التسعینات كانتا 
الشر کات الت تتسم يسوء الأداء فى مجال صناعة الحاسيات هى تلك الشر كات 
التی كاتت ئنثهج استراتيجية التكامل الرأسى ء و بالتحدید شر كتا ای بنا 
ودیچیٹال آگو ہمٹت ٠‏ وقيما يبدو أن الختسول إلى اعشاد اقعايير واققيادات 
العلئية في محال اللمعدات والجر مجيات الخاصة يحتاحة الحاسب ققد دتا إلى 
إبطال المز ايا التى كانت تتمتع بها الشر كات التكاعلة ر رأسياً. هذا قضاا عن أن 
شر كات جديدة مثل كومباك اكتشفت أنها من الممكن أن تلجأ إلى توجيه 
السعتيات اليتدسية و خجهه حكسية و مضشاحفة الكو ئات الخاصة التي كانت 
تستخدمھا شر کات مٹل آی یی ام ؛ الأمر الذى أدى إلى تفادى هذه العوائة 
والدخول بنجاح إلى مجال ستاعة الحاسبات . 
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)١(‏ تسهيل عمليات الاستتمار فى الأصول المتخصصة : 

الأصل التخصنص هو ذلك الزأصل الذي يصمم لأداء مهمة خاصةء والذى 
تتقلص قيمكة بشكل ملحو ظ خلال عر له اال ست مستخداعم اللاأقضل التالية. وهذا 
الأصل قد يكون حبار ة حن قطعة عن التڃھیز ات تات استخدام خاص جداء أو 
قد تكون ميارة مكتسية على المستوي الفردى أو على مستوش الشركة من 
خاذل التدريب والخيرة. وجه الث ركات (والاقراد) إلى الامستثسار في 
الأول المتخصصة لأتها تمسكنهم من خفض التكاليف الخاصة بخلق القيعة : 
وتتميز منتجاتهم بصسورة أكثر فاعلية مقار نة بمتاضييم » ومن ثم إمكافية فر ض 
أسعاراً عالية. وقد تلجاً الشركة إلى الاستثمار فى المعدات والتجھهیزات 
اة أن ذلك يمكتها من خفض تكاليف التصستيع و رفع معدلات الجردة: 
أو قد تتجه الشركة إلى الأستكعار فى المعر فة التقتية التخصصة ذات المستوي 
العالى لأن ذلك يمكنها من تطلوير متتجات أفضل مقار نة يمتافسيها. و هكا يمثل 
التخصصى القاحدة لتحقيق اليز د التناضية حلى عمستو ي افثشاط . 

وسوق تستعر ضس فى هذا القسم الصسعويات التى تواجه الشركة فى إقناج 
الشر كات الأخريى فى المراحل المجاورء لها فى سلسلة الإنتاج بدءا من الواد 
الخام إلى الستولك النهائي لورضع استتماراتهم فى الأول التخصصة. ورهن 
أجل اد راك و تحقيق الگاسب الاقتصادية المصاحية لثل هذه الاستتمارات: 
يتعين على الشركة تحقيق التكامل الرأسى فى تلك المراحل المتجاورة وتقوم 
بتلك الاستثما رات پنقسها. ولتتخیل أن فور د قامت بتطر یر ٣ماعس‏ اعد چ دید 
يتسم بالأداء والجودة العالية والتصميم المتفردء هذا الكار يراتير صسوف يادى 
لی رز بادة كفاءة آأحتر اق واستخذامح الوقود» و ذلك يدووء نوف یو دی الى 
تمبیز سیارات فور د مقارتة بسیارات متافضسیا ا س أن ذلك سوفا يمنح فورد 
ية تناشسية . وهنا يتعین على قور د أن تقر ر عما اذا كاتنت تعتز م سسناعة هذا 
الگار یراتیر داخلیاً (نگامل رآسی) أو تكليقف مور د خار جى يتصنيعه إعمصدر 
ځار جی). رتطلب تصتیے هذا الکار بر اتير القرام باستت ار ات کډیر؛ فى العدات 
والتجهیز ات تو جه ققط الاستخدامها لهذا الغرض . وتظرا للتصميم المتفر د الذى 
ينفر د به هذا الكار برا اتير ۽ قا“ بعگن استخداى العحدات والتجهيزات الخاصة 
يذلك فی تصئیع أ تو ع أخر من من الکاربراتیر لسیارات فور د أو غير ها من 
الشر کات . و هذا فجت ان هذا الئو ع من الاستثمار يعد استثمارا في الحسول 
اللتخصصىة , 
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أولاً : لتتدبر هذا الموقف من وجهة نظر المورد الخار جى الذي طالب مثه 
قور د ان یقوم یپذا الا ستتمار ۔ قد يعتقد الور د الذي تقو م بمتل عدا الا مستتصار 
آته سوف يبح تابعا لفو رد حيٿ أن قور د فى هذا الموقف يعتير العسيل 
الوحيد لهذا انتج . ويعتقد المورد أن ذلك يشع فورد فى موقف تقاأوضى 
قوی » وقد يساور د القلق حيال استخدام فور د لهذا اللوقف [للحصول على 
آلگار بر اتيز بسعر مت خفن . و و اضعا في اال" حتياز تلك المخاطر شقد يخ جم 
الحو ر د حن القيام بهذا الا ستتماز_ فى نلك امعد اللتخصصة. 


ولنتامل اللآن موقفه فورد. فقد تدصی فور د بانها إذا حهدت بإتتاج هذا 
الكار بر اتير إلى سور د مستقل فإنها قد تسبح تايعة لهذا المو ر د قيما يختص ياحد 
الملدخلات أو الكو نات الحيوية. وحيث أن إتتاج الكار براتير يتطلب وجود 
ذه فان غورد سوق لل تستطيع التحول إلى 
موز دين أخرين يفتقر ون إلى وجود تلك العدات التخصصة. وسوف بتظر 
إلى ذلك ينه سوف يدعم الوقف التبا ضی للم ر د» وید اور ھا اقلق رال 
[مكاثية استغلال اللمور_د لوقفه القوي لفرض اسعاار على . ن هتا الو ققه آلذی 
N a‏ 
عن القیا۔ , يالامتثما راث الطلوبة فى الأول التخصصة لرا ئتاح الکار یہ اتی . 
إن المشكلة الحققة هتا تتمثل قى اتسداح التقة» حیٹ آن كلا من شور د والموتا 
المنتقل لا يتقان تماما كلا قى الآخر فى اته سيكون أميناً مع الآخر قى ذإها 
الموقف. وينشاً انعذام الثقة هذا عن مخاطر الاستيلاء » بمعئى أن الشر وشا 
التجار ىى سيحصسل على ميزة يعد القيام بالاستثمار فى الأصول التخصصة: 
وتا وك اقا ف ف رة آكثر الطرق أماتاً للح حول علي 
الگار بر اتير الجديد يتمثل فى تصصستنيعه يالا تماد على التضن . 

يو ضح لا المثال » أنه عتد تحقيق ميزة تتافسية والتى تقتضى قيام الشزذكة 
بعمل استثمار ات فى الأصول المتخصصة من أجل أن تتاجر مع شركة أخرئء 
بر خطر الامستيلاء " وسكاد1 “ كمانم قعال قد بودي إلى احجام الشر كات 
عن القيام بهذا الاستتمار د بريتااءا على ذلك قد بتكف هذا ار قف عن خي 
اتاتب التناقشمية آل نيبطة با[ تسس وللحيلولة دون تحمل هذه الخي او و 
تتجه الشر كات إلى اتتهاج التكامل الرأسى فى الاتجاء الحلفى لاتتاح اجا 
وسكونات السيارات » وكذلك شر کات الصلب التی آتجیت إلى انتهاج تف 
التكامل الرأسى الخلفى الاإنتاج الحديد؛ وكذثلك شر گات الحاسب انت 
ال ر قائق» ,و شر کات الألومنیوم فى مچال التنقيب عن البوكسايت .غق 
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التکامل الرآسی قى مجال صتاحة اللالومنیوم تم عر ضه بشکل تقصیلی فی 
ال" سترايجية من الواقع رقم إ۹/١).‏ 


استراتيجية من انواقع 0/۰7 


و کسصٹال TEN‏ ف الأول التخصصة إلى اللكامل 
الرآسي » قلنقدير حالة شر كة تکر ير الالو متیوم۔ ققد تم تصسمیم عمعاعل تگر و 
| الأو متيوم لتكرير خام اليوكسيت وإنتاج الألومثيومء وتختلف كمية المعدات | 
is‏ لتر كيب الكيميائى لام اليوكسيت عن سورقع لاخر . ویثطلب کل تو ع من آنواج 
الام تكرير متخصسن وها يعت أن کل معمل یجب أن يمم لتکر ير ٿو ع معن 
من الخام- ومن ثم فإن تكرير خام معين من البوكسيت فى أحد المعاعل المتخصصة 
والمصسممة لتكرير فوع أخر سن الخام يزيد من تكلقة الواتثاج پسعدل من ۲١‏ إلى 
%١ ٠ ٠‏ . ولذلك قإن قيمة الاأستثمار قي معامل اللو منيوم القخصصة و تكاليقف 
لخر جات المصتحة فى ذلك العمل متمد على سدق تو قير ئو ج الو كسيت اللناسب له . 

ولتتصور أن شر كة الالو منیو م ليها أن فقرر ما ذا كان يمكتها اللستثمار فى | 
معمل تکر ير حاص بالألو متيو م الذي تم تصسميمه لتکر پر نو ج معن م الخام . 
ولنفت رض أيضاً أن هذا الخام يتم إنتاجه ففط فى شر كة اليو كسيت وفى عتحع| 
ہو سیت و حدد آن استخدام نو ع أحخر عن الخام سوق يزيد تكاليف الإتقاج يتسبه | 
٠ |‏ دة » وعلى للك فطالا قامت شركة الالومتیوم بالا تسار فى معمل تكرير 

جدید» فما الذي سيمئع شر كة الب وکسيت من رقع اسعازر اليو سيت ء برام جاية آل 
سیه ما ان کاستہ یال نمار “١‏ قان ترک الا ئر متيو م آخاقت و حيست عاد ھاکھا سے 
مور دی البو کیت اتخاس بها وتس تيع شر كة البو كسيت آن ترفع اسعاد | 
البو كسيت » ووانقة من أنه عطلالا ظلت الز يادة التى تحدث قى تكاليف الإاتتاح الكلية | 
| فی شر كة اللألو منيوم أقل من ٠‏ #۵ قإن شر كة اللو منيوم ستظل تشتر ى منها. 
وهكذاء حالما قاست شر كة اللو متيوم بالاستثمار فسوفه تستطيع شر كة اليو كسيت 
أن تعيق شركة اللو منيوم ۔- 

ولكن كيت تستطيع شركة االو منيوم تقليل حطر تلك الإعاقة والإ جابة هى 
شرا شر کة الیو کسیت او عمتجم البو كسيت قسرفه لا ينتابها الكورق يعد ذلك من 
ای اجا کا الیو کسیت سوت تر طم ٭ ہد آن کون کد قم الاج شار فی مجاسل 
تګر یر اللو متيو م . 

وبمعتى أخر» سيكون هتاك مغزى اقتصادى بالضية لشركة الألومتيوم أن | 
تقكر ملياً فى الاستثمار کی تیدا فی مسار مه اتتکامل اارآسی باستوماد عط 
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| الإأغعاقةء يجعل من الاسنثمارات المتخصصة آمراً جديرآ بالاهتمام - وفى الممارمسة 

الخعلية : ساقت جدل بان شذه اللخمو حة من اللآصتيارات قد دقعت شر کات 

الالو متيو لتيتى التكامل الرلسى. وققاً لإحدى الدر اعبات أن #1١‏ من اليم 

الکلی للبو کسیت قد تم نداوله داخل شر کات الو متیوم ثہنی التگاعل الر سی ۔ 


(۳) حساية جودة المتقج : 

يمكن التكامل الرأسى من خلال حماية جودة انتج أن ي يمتح الشركة القدرة 
لکی تعمل بشکل متمیز فی مال عملا الآساسی یتح هدا ارقف جرا ر 
مجال صئاعة اللوز . ء تاريخياً فإن اللمشكلة التي تو اجه شر كات الغذاء التى تقوم 
ښاستیر ادت الوژ كانت تتجضد قي الجو دة التغيرة للموز الذی يجرش تسلمه والذی 
ان عاليا ما يصل إلى أرقف الاجر الأم ر يكية أما تاضجا اثر من اللار م أو 
ناضحا يصو رة غير كافية فية. ولحل هذه المشكلة ؛ اتجهت شر گات أمريگية گیز ی 
متل جنر ال فو دز إلى التكامل في آلاقجاء الخلفی لى تكم وتسوطر عفن 
مصادر التوريد. ونتيجة لذلك تمكتوا من توزيع موز ذو جودة قياسية فى 
الوقت الأمتل للاستهلاك. وخيث أن الست پلگين يعلمون أنهم بستطيعون 
الاعتماد على جودة هذه الا ركات؛ قأنهم لا يمائعون فى دفع المز يد مقايل 
ذلك . وهكتا من خلال آلتكامل الرأسي فى الاأتجاء الخلقى ء سکن لشركات 
الموز أن تبنى ثقة لدى المستهلك» والذى مكتهم فى المقايل من فرضن أبنعاز را 
عالية لنتجهم. و على نض التوال عندما قررت ماکدونالدز افتتاح أول مطقم 
لھا فی مو مکو » اکتشفت أنها لكى تد تطيع تقديم خدماتها المتميزة ت فی سجال 
الطعام والشراب والتى تقدمها فى كافة ار رجاء العالم» فإنه يتعين عليها التكامل 
افر أسي قى الأتجاء الخلفى للحصول على احتياجاتها الأساسية. ولقد كانت 
جو دة البطاطسن واللعوم الزوطية سينة العاية . و شكدا: ومن أجل حماية خزدة 

منتجاتها قامت الشركة يتأسيس مزار ج الأليان الخاصة يهاء وكذلك مزاوع 

لتر يسية اللواشي ومزار ع للخضراوات ومصائع لتصتيع المواد الغذائية ذاخك 
الا تحات السو فيي . 

وتقس الاعتبارات يمكن أن تتَرتب عليها عمليات التكامل فى الائجاة 
الأمامى . إذ قد نجد أن ملكية مناقذ التوزيع قد تكون ضرورة للحقاظ جلى 
اللعايير اللطلوية لخدمة ما بعد الييع بالنسبة للمنتجات المعحقدة. وعلى سبي 
الخال > a E EE O SS‏ 
لتو ز يع المعدات والتجهيزات الفوتغرافية. وشعرت الشركة ان هتاك اليل دع 
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عناق تجار 2 الت لتجزخة تفلك اللهارات المترورية ابيع وخدمة معداتها 
القوتوغرافية. وبحلول الثلاثينات قررت كوداك أنها ليست بحاجة لا متلاك 
مئافذ التوزيع الخاصة بهاء نظ رآ لأن تجار التجزلة الآخرين قد شرعوا فى 
تقديم مستو ی طيبه في توز يع وخدمة منتجات كو داك . وحینئڈ انس سبيت 
الشركة من مجال تجارة التجزئة 
)٤(‏ تحسين الجدولة : 

يقال أحياتاً أن المزايا الاستراتيجية والتى تنش عن سهولة التخطيط والتتصيق 
والجدولة بالنسبة للعمليات المتجاورة يمكن أن تتحقق تى داخل اللتظمات التكاماة 
رأسياً. ستل فلك الزايا قد تكون على جانب كبير من الأهمية بالتسبة للشر كات 
التى تحاول إدراك وتحقيق الأرباح المرتيطة بنظام التخزين اللحظى "تز ” 
والتى تتارلتاها بالتقاش غي القسل الشاسن- وطى سبيل الكال : خلال 
العشر ينات اسئفادت قور د من عملية الجذولة والتتسيق الحكمين الر تبطتيرن 
بالتکامل ال ر أسی فی الاتجاء الخلفی . إذ اتجیت فررد إلى التكامل فى الاتجاء 
الخلفى عع مسابك الصلب وشرکات شحن خام الحدید وشركات التتقيبه عن 
خام الحديد. ولقد ثم تتسيق عمليات التسليم داخل قررد إلى ذلك الحد الذى 
اسبح قيه الحديد الذي يثم قر يد لدي مسابك الصلب الخاصة يغور د فى متطقة 
”اليعيرات العطلمى ” كان يجري تحويله لاستغلاله في الممليات الستاعية قى 
غضون أربعة وعشرين ساعة. وهكذا تمكنت فو رد من خقض معدلات هيكل 
اتكلفة من خلال التخلص من الحاجة إلى الاحتفاظ يمخازن أكثر من اللازم ۔ 
إن عملية الجدولة الز منية المعز ز2 الناتجة عن التكامل الر أسى قد تمنح الشركة 
القدرة على الاستجابة بشكل أفضل للتغيرات القاجئة التى تطرأ على روف 
افظلبء او لطر ح منقچھها فی الأسواق ہشكل اسر ع . ويعكس الوقف الاي 
حدث أواثل التسعينات فى مجال تاعة المعالجات الدقيقة هذا المفهوم . ا 
كان المللب على العالجات الدقيقة عاليا طوال الوقتء وكائت معظم الملصائع 
تعمل امل طاقاتها. وقي هذا الوقت و جدت شر کات متعحددة تعمل فی مجال 
المعالجات الدقيقة والتخصصة فى تصميم الزقائق ولكتها تعتمد على التصنيع 
الخار جى نفسها فى وضع استراتيجى سية. وعلى سييل المثال؛ وفى عام 
1 تجحتا شر گة " دعاعماہ اعا & ومناے ”ˆ فی تصمیم نمو ذ ج مقد لعالح 
إنتل الدقيق من طراز ٠۸“‏ . وقد أرسلت هذه الشركة هذا النمو ذج المصنمم إلى 
فة ساس اتستريو منت ليجر س تستيعهء ولتكتشف الشركة أتد يتعين حليها 
إلائتظار لد ١ ٤‏ أسبو ع حتى تتمكن شركة تکساس اتستر يومنت من إعداد 
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جدول زمنى لتصنيع هذه المغردات . وفى تلك الفترة الز منية اتخقضت اسعار 
المعالجات ١‏ لدقيقة سر از ٣‏ من ١١١‏ دو ار الى ۹ دو ااا . و ند بد شر که 


تکساس فى إتتاج المعالج ۲٠‏ لحساب شر كة نشیی EA rE E‏ 
أفشل الفر ص التاحة فى السوق ولو أت شركة ت تشببس كانت قذ اتجیت ال 
تحقيق التكامل الرأسى فيما يختص بعملية التصنيع + لکان من الممتن ان تتجنب 
شذة الخساز_ة. 

الحجج الموجهة ضد التكامل الرأسى 


يتطو يى التكامل الرأسي على يعض العيوب » وأهم تلك العيوب الر ئيسية ها 
يلى : [1) العيوب المرتيطة يالتكلفة. (۲) العيوب التى تتشا عن التغير السريع 
فى التكتولو جيا. (۳) العيوب المتر تبة على حدم القدرة على التثبؤ بالطلاب . 
شیر تلت الحیرب إلى ان الڑ ایا التی ينطو ى ليها التگامل ال ر أسى ليست دافا 
قویۀ کما تېدو فی بادئ اللامر . 
(1) العيوب المرتبطة بالتكلفة : 

برغم أن الشركات تتبنى التكامل الرأسى من أجل أن تكتسب ميزة الثكلفة 
الإأنناجية النخفقضة؛ إلا أن ذلك التكامل يودي أحياناً إلى رقع التكاليف إذا با 
التز مت الشركة بشراء المدخلات من شركات توريد مملوكة للشركة الأم: > مج 
وجود مصادر توريد خارجية متخفصة التكلفة, وعلى سبيل الال : رقي 
مستهل التسعينات كانت شركة جترال موتورز تصنع %1۸ من مكوناث 
مز كباتها داخلياًء وذلك بنسبة تقوق .أ صانم سيارات رئيسي آخر (التسبة 
يالتسية لكر بز لر كاتنت ٠‏ و #۲۸ يالتسية لتويوتا) وعندما تبنت شركة 

جترال موتورز استراتيجية التكامل الرأسي أصبحت الشركة النتجة ذاي 
التكلفة الأعلى بين شركات السيارات الرئيسية فى العالم. وق عام 141 
كانتت جنرز ال موتورز تدقع ٤,٦۰‏ دولار قي الساعة كاجور ومر ايا لوظفيوا 
العاملين فى شر كات التو ريد الملوكة للشركة والتضمين لاتحاد العاملين فين 
صستاعة السیا رات » ها بيثما كان النافسون يدفعون تصف هذا اللعدل العامليط] 
المستقلين خير المنتمين للتحادات العمالية. وهگذا قجد أن آلتكاآمل اثر سی يمکن 
آن. بل یبا حتدما تکون عملیات تشخیل مسادنی التو ريد اللمملوكة للشركة اثر 
تكلفة مقار نة باالمور دين المستقين . 

قد تكون مصادر التو ريد المملوكة للشركة أكثر تكلفة تش غيلية مقارنة 
باللور دين الخار جيين لأن تلك المصادر تحرف أته بمقدو رها دائماً بيع منتجانةا 
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لاسام أخرى فى الشركة. وعنئدما تكون الشركة فى وضع لا تفر علييا 
التتاشس لجلب العللبات ء فإن تلك بودي إلى اأضحاف حافز تخقيیض تکاليف 
التشخيل إلى أقصسى حد. وقي الحقيقة قد يجد مدير و عمليات التوريد انفسهم 
رهن إغراء تمرير آى زيادات فى التكلفة إلى أقساح الشركة الأخری فى شكل 
أسعان أعلى : بدلا من البحث عن طرق ووسائل لخفض تلك التكاليف ۔ و شكدا 
تجد أن افتقاد الحافز لخفض التكاليف يمكن أن يو دى لرفع تكاليف التشخيل . 
وقد تكون اللشكلة أقل خطو رة عندما تبني الشركة استراتيجية التكامل الناقص 
بدلا من التكامل التام » حيث أن الحاجة إلى التنافس مع الموز دين الستقلين 
يمسكن أن يودي الى ضغخط لتخفيسض هسيكل التكلفة الخاص بمسادر التوريد 
اسلو كة للشر كة. 
(۲] التفيرات التكنتولوجية : 

صثدها اتطرأ تفيرات سريعة على التكتولوجياء نجد أن التگامل الرأسى 
يعرض الشركة لأ خطار التقنية اليلة لاز وال ر اتون عا مقع الو ادیو فی 
حقذ الخعمتات الڏی أتجه إلى اننگامل فى الاتجاء الخلفى واكگتسب مصنع 
الصسامات اللقرغة. رمع حلول الستينات حل التراتستور محل الصسسامات 
الف رغة كمكون رقيسي قى صسداعة الراديوء ولقد وجدت هذه الشركة تفسيا 
مر تبطة تقنياً بتشاط آيل للز ر الل ء» غفا أن التحرل لجال التر اتز ستو ر يعتى 
شطب استتمار اتيا فى مجال الصسمامات القر غة. لذا كاتت الشر_كة متز_ددة شي 
E ES‏ »> ودلا من ذلك استمرت فى استخدام الصمامات القرغة 

فى أجهزة افر اديو الخاصة يها ء بينما أتيه مناقسوها الذين لم يقوسوا بعملية 
اا و ا 
الشركة استمرت فی صنع منتجات ذات طراز متقادم » فإتها تعرضت إلى 
الفقدان الس ريع لتضيبها في السورق . وهكذا نجد أن التكامل الرأسى قد يثبط 
قدرة الشركة على تخيير مور ديها أو شبكة التو ر يع الخاصة يها من اجل مجاراة 
بيات ااتشي التتتو لوجي . 
(۳) الطلب غير المؤكد : 

ينطو ى التكامل الرأسى على مخاطر كبيرة عندما تتميز ظر وف الطلب 
عدم اللأمستقر ار و حيتما يكون الطلب غير مستقر فإنه يمكن الا" عتماد على 
ذر جات عالية من آالتكاعز الراسى وأذار تة جهو لة تمجية . و تمسح ظر و قا 
الطلب المستقر بجدولة زمنية وتتسيق أفشضل لتدفق عملية الإ تتاج حير مختلف 
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الانشملة ۔ و عتدما تتميز مستويات الطلب بعدء الأستقرار و الغخموض: ققد 
يكون من الصعب تحقبق التنسيق الدقيق بين الأ تسشطة التكاملة رأسياً. 

وتتجسد المشظة فى تحقييق توازن الطاقة ال نتأجية بين المراحل الحتلفة 
للعملية. وعلى سييل المثال » قد يتجه صاتع السيارات إلى التكامل الرأسى شى 
أ تجاه الخلقی لا شتساب موو د للکار پر آتیږر بمتلك قدر_ة إنتاجية نتاس 
احتياجات الضاتع الأصلى . وإذا عا تعرس الطلب على ا ارا ات 
للاتخفاض > فسوف يجد انع السيارات نفسه فى تشاط يعمل بأقل من 
عستو چ الطاقة أل ستيعابية له . و لشاف أن داك یغد اضر ا خیز اقتسسادیي و قت 
يستطيع انع السيارات تجتب هتا الو قف فى الاستمرار فى شراء الكاربراتير 
من السوق المفتوحة بدلا" من تصتيعه بنفسه. وإذا ما تميز الطلب پصحوبة 
التنيؤ ء فهنا يصبح التكامل الناقص أقل خطورة مقارئة بالتكامل التام وعقد 
تحصسل الشركة على جزء واحد من إجمالى مدخلائها عن الو د دهن الا يسين 
لپا قإنه يكن للش ركة فی أوقات آاتخفقا شب الطلب أ ن تعمل على تشخیل 
مور دها الخاص الداخل بكامل طاقته الاتتاجية بواسطة إصدار أوامر مكثفة 
لذطك الور د . 


التكاليق البيروقراطية ومحددات التكامل الرأسى : 

ذکرنا من قبل: ء بالرغم آن التكامل الرأسى يمكن أن يساهم فى خلق القيمة 
فقد یتر تب عليه آیضاً تگالیف کییر ة تنش إما عن افتقاد الحافز من جائنب شر كات 
التوريد الملوكة للشركة حيال خفض تكاليف التشخيل الخاصة بعملياتهم ؛ ا 
ينشا أيضا من خلال افتقاد المر و تة الأستراتيجية فى أوقات ت تغير التية ٤ا‏ 
يسبب مستويات الطلب غير المؤكدة . وتلك التكاليت معا تشكل مكوناً رئيسياً نا 
يمكن أن تشير إليه بالتكاليف البيروقراطية للتكامل الرأسى . وترتبط هدذ 
التكاليف البير وقراطية بعملية إدارة المتظمة. وهي تشمل على التكاليف النج 
ننبثق عن عدم الكفاءة البير وقراطية متل تلك التى تم مناقشتها حالا. إن 
التكاليف البير وقراطية تشكل فيد على حجم ومقدار التكامل الرأسى الذى يمكن 
انقهاجه فى إطار مريج . إن اتجاه الشركة إلى التكامل ال ر أسى يكتسب معطع 
وعمقاً أكثر إذا ما تجاوزت القيمة الُخلقة من خلال هذه الأ ستر اتيجية النكالينت 
البير وقراطية المرئيطة بتوسع اللتظمة لتشمل الأأنشطة الإ ضافية المر تبططة ” بالتبةآ 
والملصب ”أو اللأمام والكثف. 
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لقصل التا سم ١‏ أستز انييجية الشركة ج 


دشير التقكي ر النطقى إلى أت ليست كل فرس التكامل الرأسى لها تقس 
الا حتمالات الخاصة بخلق القيمة. ور شم ر التکامل ال رأسی قد يكون له تاثا 
مقبو لا ابتداء » إلا أن مزید من التگامل تعو مچالات آكثر بعداً عن النشاط 
E a r E‏ . و كلما أصبحت القيمة الخلقة بالتگامل 

اا کشرز شامشية كلها رادت احتساات تجاود ألقيمة البير و قز آأطية 
E‏ تعمليات التو سع نحو اتشطة جديدة لتلك القيمة المخلوقة. وحئدما 
يحدثٿ ذلك قإنه کون قد تم الوصول إلى تكامل راسي محدود الر يحية. 

والجدير بالاعتيار أن اتتهاج التكامل الناقصس بدلا من التكامل التام قد يو دى 
إلى خفض التكاليف البير و قراطية للتكامل الرآسى . وذلك يحدث لان النكامل 
الناقسن یوز دی إلى حل حافز للمور دين الداخلیین کی يعملوا على خقض 
تكاليف عملياتهم و رقع مستوي قدرة الشركة تجاء الاأستجاية لظر وف العثلب 
المتغير ۔ ومن تم فان ذلك يؤدى إلى تظيص بعضشا من عدم الكفاءة التتظيمية 
والتى تؤدى إلى رفع التكاليف البير وقراطية. 


يدانل التكامل الرآسی : 


الحلاقات التعاوتية والتو رید الخار جي الاستراتیچى : 
أت العيوب اللصاحية للتكامل ال ر أسى نثير سوال حول إمكانية جنى رياح 

وتار التکامل الر سى دون تحمل تفس اللمستورى من التكاليف البيروقراطية. 
هل بسكن القوز بالزايا المر تبطة بالتگامل الر سی سن خلال نقل أتشطة التو ر يد 
للشر کات الا خر ی ؟ وپيدو أن ال جابة هنا بنعم. إذ أنه فى ظل ظروف محينة 
تانتطيم الشر كات تحقيق المكاسب الر تبطة بافتكامل الر أسى دون الالتزاء 
بتحمل التكاليف البير وقراطية إذا ما دخلت فى عادقة تعاوتية طويلة الآجل مع 
شر گائهم التجاريين . وهذا التو ع من العلاقات طويلة الآ جل يمكن أن تشي إليه 

بالتحالفات اللأستر اتيجية. و على ذلك فان الكر ا لن تگون قادرة على تحقیقن 
اكاسب الرتبطة بالتكامل الرأسى إذا ما دخلت فى اتقاقيات قسيرة الآجل مع 
شر كائهم التجار بين فلگ تعر ق غق اياب الكاعنة ور زاء ذلك سوق 
تاقش أو لا اللشكلة ار تيطة بالعقود والاتفاقيات قصيرة الآجل » ثم تلقى الضوء 
غل التحالفات الاستراتيجية والحقود طويلة الآ جل كبذيل للتكاسل الالء 
وانفاقش گیف یمگن للش ر گات أن تتبنی عللاقات ثايتة طويلة الا جل سم شر کائيم 
التخار سن . 
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س القصل التاسع: استر اتيجية الشركة 
العقود القصيرة الآجل والعطاءات الستنافسة (المناقصات) 
العقد قير الآجلء هو ذلك العقد الذى يستمر لمدة ستة أو أ ۔ وتعتمد شر کات 
ae Ci E eS‏ وتعد شر کات 
السنيارات يمتابة الثال التظيدى الذىس يستحخدع استر اتيجية العطاء الئتاضسى أو 
المناقصات (عدتففتط »انامس دء) للتقا وض حول السعز الخاص بجزء ععين 
أنتجه مور دو اللكوتات . وعلى سييل المثال ء تلتمسس شركة جنفرال موتورز من 
عدد من الور دين تقديم عطاء ات ار نتا ج سگو ن شعي > و تیر م عقدا دة سنة مع 
الور ت الد يقدذ مح اقل عطاع . وقي تهاية العام يتم الدعرة شا ك اشر لتقديم 
عطاءات ننافضية حديدة . ورسكذاء قإن الشركة الت تى إرساء العطاء حليها دة 
سنة لا تضمن أ تقو ز بالعقد خلال المسنة التالية. 

تتمثل فائدة تلك الأستراتيجية فى أنها تجبر الور دين على خقص أسعارهم. 
إلا أن افتقاد جترال موتورز للالتزام طويل الآ جل أمام الموردين الفر دي 
یجطهم ستر_ ددین لتقيام بتو ع من الاستتمارات فى الأصول التفصصة والتى 
قد تختاجها امش كة لفتحن تصميماتها أو جو دة مکو ف اتها أو اد خال تحسینا 
علي الجداول الزمنية بين جترال موتورزر و مور دیهاًء وفي الوراشم انه فی E‏ 
عدم استمر ار وضعه كمورد لجترال موتورز خلال العام التالى ؛ فإن المور ت 
قد بر قض الاضطلا ع بالا ستٹمار ات فى الصو ق التخصصة . وهنا يتعين علي 
جترال موتو رز إنكهاج التكامل الرأسى فى الاتجاء الخلفى من أجل تحقيدا 
المكاسب الر تبطة بععليات التخصضصل . 

ويمعتى أخر تستطيمع القول أن الاعتماد على استراتيجية التعاقد قفصي 
الآ جل و تقديم العطاءات النثافشسيةء بب الاد الك عة إلى ال م ظو ا 
الآجل حيال مورديياء؛ يجعل من الصعب على الشركة تحقق الکاسب افر ةا 
بالتكامل المرأسى . ولا يمثل ذلك مشكلة عتدما تتوافر الحاجة فی حدها الاننج 
للإيجاد تعاون وثيق بين الشركة وسور ديها لتسهيل عمليات الاستتمان جى 
الأول المتخصسصة وتحسين الجداول الز منية و تخسين چو دة المتتج . وقي تمتك 
هذه الحاللات نجذ أن السقاءات التنذافضسية هى افخيار الامتل۔ 

ومن المثير الدهشة وجود مؤشرات تدل على أن جنرال موتورز بانتهاحة 

سياسة العطاءات التتافضسية حیال عور دیپا قد و شعت نفسیا فی وضع تتافيس 
صسیی وقي عام 1۹٩۹۲۳‏ آرت الشركة مور ديها بتخقيش أسعار هم بتسبة I‏ 

ی ا ر ا الأسعار السابق ابرامها. وبالفعل أخلت جنوال , 
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لقصل التااسع : اسئر آثيجية الشركة ا اد £ 


موتو رر بالعقود اليرمة وحاولت |, رغاح امور دين على الول لسياستها 
مستحدمه فى ذلك التيديد رالوعيد باستيدال من لم يوافق من المور دين . ور غم 
, ن طا الل جر اء قد پو من شو اثد قير 3ة التجل تبتر ال وتوو :> إا ن شتا غ 
تاليف طويلة الأ جل تولدت عن ذلك : مثل فقدان الثقة ربث العداوة بين 
الشركة ومورديهاء وطبقا لبحض التقا ريز الحسحفية » أعلن مور دون عديدون 
آنثهس بصدد فخقیشن ف خص ات الوت المر تبطة بمستقيل اجزآء و مکو تات 
شر که جرال عوتورز. وقد أاشار وا أيضاً إلى إتهم يعتزمون engl‏ عن 
اقگار جديدة يقدمونها لالح شرکتی کریزلر وقورد: اللتين اتجهتا إلى تبنى 
اتجاضات ا ء علاقات طويلة الآجل سم اللو رديت . 

تعد العقود طويلة الآ جل بمثابة عاذقات ثعاونية طويلة الآ جل بين شر كتين . 
ويشار لثل تلك الانقاقيات فى الصسحافة الشعبية بالتحالفات الاسر اثيجية. و فى 
وء تلك التر تیبات توافق احدی الشر گات ت علي مداد شر گكة اڅر چ جما تر ید 
من مگوتات على أن توافق الشركة الأخرى على الاستمرار من الشراء من 
ذلك المورد» على أن يلتزم كلاهما يالسعى المشترك من أجل خفض التكلفة 
رقع مستوع جودة المدخلات خلال عملية التو جيه للأمام لخلق القيمة 
للشر_كة. وإذا ما تم ذلك ؛ قإن تلك العلاقات الملستقرة والعلويلة الآّجل تييي: 
الأجواء للشركات التشار كة لاقتسام القيبة التى من الممكن خلقها من خلال 
التگامل الرأسى . وفى تفس الوقت يمكن تجثب كثيرأ من التكاليف 
البير و قز اطية المر تبطة بامتلاك مر حلة متجاورة قى إطاز مسلسلة الرأنتاج التى 
تبدا بالواد الخاع ء تتتهى بالمستيلك النهائى . وهكذا فإنه يمكن التعامل مع 
التعافدات طو یلة الا جل گيديل للتگامل الر اسي 

لتتدبر معا العالاقات التعاوتية التى أرستها الكثير من الشركات الياباتية 
رتا ج المسیارآت. سح مور دی اكرات إ”صعادرة مدعت ک)] والدذی يعد د مقا 
اجآ على التعاقد طويل الآجل. رتعود تلك العلاقة إلى عقود خلت من 
الزمن. وتعمل شر كات السيارات يدا يبيد مع مور ديهم على إضافة القيمة. 
وعلى سبيل الثال » من خلال تطبيق نظام التخز ين اللحظى )[١١(‏ او من 
شلال التعارن فى تصميم أجزاء المكونات لتحسين الجودة وخفض تكاليف 
التجميع . و كجرء من هذه العملية يتولى الور دون المقیام باستٹما رات كبيرة فى 
مجال الإأصول التخصصة من جل الو فاء پاحتیاچات شر عات En‏ 
افضل . وعگذاء اگثسب انعو السيارات الياباتيون القدرة على القوز بكثير 
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من منافع وأرباح التكامل ال ر أسى OTTER IE TIES‏ 
البير و قر اطية المر تيطة بدئك ۔ ذلك یسنقید مو ر دو اللمکوتات سر تلك العلتاقات » 
اذ أتهم يحققون قدرآً من التمو مع نمو الشركة التي يعملون كمور ديت لها 
و يقاسمو نها النجاج . 

و على عكس تظرائهم اليابانيون » اتجهت شركات السيارات الأمريكية 
لتينى استَرَّاتيجية التكامل الر اسي - إذ تقوم جنرال موقورز بتصتيع #٦۸‏ من 
مكوناتها الأأساسية؛ وتقوم فورد بتصنيع #٤۷‏ مقارنة بأقل من ۳١‏ يالتسية 
لعظم صا ع السيار_ات اليابانية وطبقا لدراسات عديدة: ساحصدت التكاليفق 
البيروقراطية اللتساعصدة لأذارة التكامل ال ر أسى الكثف فى وضع كل من 
چتر الل موتو رز و قور د فى وضع تناقسى سيئ يالتسية لنافسيهم اليابا تيسن . شذا 
يال ضافة إلى ته عتذها قر و تا شر کات السيا رات الامر يكية حدم ال عتمادت عل 
التكامل الرأسى » قإنهم لح يدخلوا بالضرورة فى علاقات تعاوئية طويلة الآ جل 
مج مور دين مستقاين فلمكوتات ۔ ودلا من ذلك فإتهم يتجهون إلى استغلال 
م رکز هم القو ى فى تينى استراتيجية العطاءات التناقسية Competitive bid-}‏ 
عinك)]ء‏ عامدین إلى صرب موز دی الگونات بعضیح بيعض . و رغم أن کل 
من شو راد وکر یزان قد کر اجا حن هذ الباسة ء إلا أن تلل السواسة ماد الت 
فيد التفعیل فی شر كة جترال موتورز . ولزيد من التفاصيل التى حاولت يها 
شركة كريز لر يئاء علافة تعاونية طويلة الآ جل مع مورديها أنظر اللاستراتييية 
من الواقح رقم 1٣ر .])٣‏ 

استراتيجية سن الواقع )"/١(‏ 

شركة" كريسلر” تؤسس شركة" كيريسو" الأمريكية 

كما هو مع الكثر من الشركات الأمريكية فإن شركة " كريسلر " على مدار 
تار یخها قد تعحاملت عع سور ديها عن طر يق العطاءات التنافسية والتى يتم بها 
اختیار الموردین على أساس من قدرتيم على تز ويد شركة سو بضلر ” بالكو ذات | 

التى تحتاجها باغ نكلفة ممكنة ۔. 

ولقد كان سجل أداء جود الو رد خير هام تسبياً فى هذه المبلية؛ E ua,‏ أ 
العقود كان يتنم إعادة التقاوض يشأنيا كل سني ستتين عع عدم الالتزام من جانيم 
شز یسل أو التزاميا إلى حد قلیل با" ستم رار في المتعامل مع مود د معین . ونتیچد]| 
لذلك قإن العلاقة المألوفة بين شركة كريسلر ومورديها كانت تتميز يعدم Fw‏ 
ابلتيادلة والريية والت ردد من جانب امور دين فى توطيد علاقاکیم مع شر که کر د لن 
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الل التأسم: استراتيجية الشركة EAT‏ 


وشی او ئل عام ۱۹۹۰ قامت شركة كريسلر بإعادح تتظيم تعاملاتها مع 
الور دين فى محارلة متها لظق علتقات مستقرة طريلة آلا جل » و كان الهدذفه سن 
هده لخم 5 3 شى مخاولة دقع المور دين لتعمل على مساحدة شر كة کر یسار فى | 

عسلية خلق مشتجات جديدة وقحسين عملية ال ختاج . 

ولقد قامت الشركة بالتخلى عن سياستها المعادية القديمة من أجل تشجيم 
الور دين على التعاون والقیاح ياستتمار ات محددة فما تفتجه الشر کةء؛ حیت تم مد | 
عتوسط فترة العمقود سع الموردين من سئتین إلى ما يزيد عن أريع سذوات 

و تصق - علاا وء على ذلك فان ائشر كة منحت %1۰ من مور ديها التز امات شفهية 
| إن العمل سوق يكون ممتداً على الأقل لفترة دوا م انتج قى السوق إذا لم يكن 
اآڪثر من NEF‏ - كما أن الشركة ألزمت نفسها يمشاركة المور دين فى الأرباح قيما 
يتطق يأ عملية تطوير يقو موا بتقديمها. 

ولقد كان الفر مش الأساسى وراء منح الموردين مثل عتم آلالتز اعات الهائلة 
هو إيجاد وتجميع المحفزات بين ” كريسار ” ومورديها من أجل خلق إحساس 
بالمصير الشتر لك والدی سوت ودهع إلى تعاون مشتر ك من اجل زيادة حجم العائد 

المادى المتاح لكلا الطر فين ۔ 

1 وقد بدأت فمار هذه السياسة الجديدة تظهر - وحن سريف إشرات الور دين 
ميك رأ فى عملية تطوير انتج وإعطانهم مسنواية أحظم فى عملية التصميم 
والتصنيع بدات شركة ڪر یسار يالغط قى ضغط داثرۃ تطویر إنتاجها كما خفضت.| 
| تكلفة تو پر اتج » فعلى سبيل انال ۽ ققد اس تطا صت کر يلر تشن الو شت 
ادف درحتر هة قتصيي بحاظة جديدة من ۳۶ امبوعا عاك متف الشاتیتات إل | 
مایقربه من ٠٠۰‏ اسيوعا فى عام 1۹۹1 . وقد اثخفضت أيضاً تكلقة تصتي 
ان چ کا ی م ٤ز‏ نے چا کے ی کید الع و 
نطو ر تكلفة التصنيع قي مجال سستاعة السیارات التی تدراو جح یین ملیار دو لار 
و#مليار دولار لكل تموذجء فان هذا يودي إلى ورفورات مالية هائلة. والكثير | 
من هذه الوقورات هى نتيجة مباشرة للتطو رات اليندسية التي يقترحها الموردون | 

| أو تحسين التتسيق بين ” كريسلر " والموردين فى عملية التصسيم . ومن أجل تسهيل 
| هذه العملية قإن عدد المهندسين المقيمين عن الور دين الذين يعملون جنباً إلى جنب 

مع مور دين گریسلر قی قریق عمل متزایط ممثول عن التصمیم ؛ هد زز اد من ٣۰‏ 
صهتدیر عاحم ۱۹۸٩‏ إلی اآکثر من ۰ ۳۰ عپندس بلول عا ۹۹1۹۹ 

فيداية مين عام ۰ قامت شر کة کریسلر بتنفیڈ بر نامج يعرف داخلياً باسم 
العمل من أجل تخفيض تكلفة الور د +٣‏ وها البر تامج پر كز خلى التعساو ن بين 

ګريسلر رالو ر دين لتحديد فرص عملية التطوير . 
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Ê hk‏ لقصل آلتامسم : أستر اتيجية آلشر كة 


وقى أول عامين من هذه العملية فقد قدمت ۸۷١‏ قكرة جديدة من الموزدين الثى 
قدرت ب ١۷١۰,۸‏ مليون دوللار من الوفررات السنوية: وقى حامح ١۹۹5‏ قدم 
الور دون ۲,۲۸٦‏ قکرء تتح حتها ٠ ٤‏ ت مليوت دولر من آلوفورات السنوية. 

وقد قام أحد الموردين فقط وهو " شركة ماجنا انترتاشونال بتقديم ۲١ ٤‏ اقتراح 
بحلول دیسمیر ۱۹۹٩‏ حیٹ تبنت الش ر کة ۱۲۹ عر عض متها ہما یحقق تو فير فی 


التكلغة الكلية تقدر ي < , ٠١‏ مليون دولاارء كما ان الكثير سن هذه االأقكار نفسها لها 
تخیر مائی قلیل إلى حد ماء فعلی سبیل المثال ند اقترا "ماجتا " بتغير تمط 
O E E GPF TE SEF GE E‏ _ سا یقدیر ي 

٠‏ # مليون دولار قى العام على المرغم من أن التأثير ال لتراكمى لآلاف من هذه 
ار کان له تاشر عظیم علی اسلوب حمل شی کد کز تسلو ” 


بتاع العلڈقات aS‏ طويلة الجا : 

آي السو ال الد يذ يثيرء القسم السايق هوء كيق يمكن للش ر كة أن تحقق 

تحخالقش اتر انيجي تقر طو يل الا جل سم شر گةاخری » مع الأخذفن 
آلز" حتبار_ اشنقاد التقة و الکو قے سن آل" تيلاي ” Holdup‏ اڈ يتشا حندما بتعببن 
سطی اعد الضر كات أن تقوم يالاستشارات فى جال الأسرل الل دة 
بخ رض اللشار كة التجارية مع شركة أخري . كيف تمكنت شركة مثل تو يوتا 
من تطوير ويتاء علاقات ثابتة مستمرة مع مور دیها ؟ ويمكن الشر كات 
تتخذ يعض الخطرات اللحددة كى تضمن تفعيل علاقة تعاونية طريلة الا جل 
وتقليص فر صن تكوص الشر يك ونقضه للعهد. ومن الخطوات الت يمكن أن 
تتخذها الشركة التى تقو بالاستثمار فى الأصول التخصصة فو أن ع تطل ر قا 
سن الشر يلك . ومن الخطوات الأخر ى إرساء التزام جدير بالتصديق يتعيت قيه 
كلا الط ر فين ييتاء عللاقة طويلة الا جل تر تكز على الثقة . 
الحصو ل على ر شق Hostage taking‏ : 

ويعد ذلك وسيلة لضمان إلزام الشريك حيال الانقاق . وتصورن ا 
التعاوتية يين بوينج وتروثروب هذا الموقف. إذ تعتبر شركة نور شروب عقاولا 
من الياطن لقسم الطير ان التجار ج ليوينج: وتتولي تر ويد بو 

تا حعدیدة قدخل کې صفاعة طر از ي TY WEY‏ من طاترات ڊو | 

ES Ts GE E‏ ت الخاصسة لبر يتج : » فاته يتعڍن 
تو یق استگمارات یر : 3 ف مجاق الأول التخستسة. . ونظريا وبلا 
التكاليف الكيير 5 امغر قة والمر تبطة يمثل هذه الاستشمارات » ت تطيع الت لاقع 
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لقصل التاسم: أستراتيجية الشركة Ê her‏ 
فور ٹر وب تعد معتمدة على شر كة ہویتج ؛ والتی تعتبر فی وضع قوی تمکتها 
من تقض حهودها ومخالفغة إتقاقياتها السايقة من خلال استخدام المتهديد بالتحول 
إلى سر رفین آشرین : و ذلك بق رض الحصول على مکونات يسعر منخقصن . 
إلا أنه من المر جح عملياً ألا تلجأ بوينج لذلك حيث أنيا تعتير مور دأ رئيسياً لقسم 
الدقاح فی شر كة نور روء حیٿ تڑ ودها بکثیر من الاجزاء وامكوتات التى 
تدخل فى تيع القاذفة القاتلة من طراز الشيح . وهنا أيضاً يتعين على بويتج 
أن تقوم بتوظيف استثمارات كييرة فى الأول التخصصة کی قى 
باحتیاجات تورئروب فی هذا الشأن . وهگذا نجد أن لتا الشركتان تعتمدان 
بعضهما على البحض بشکل تیادلی . ولذا ترجح أن بوينج سوق لا تلجاً إلى 
نقض أو انتهاك الاتفاقيات ت الخاصة بالاأسعار مع تور ثروبء ونظرا الأتها 
تدرك أن نوز تروت تستطيع الرد. إن كل شر كة تحتجز رهيتة تستخدمها 
كضمان وتأمين ضد ما تلجأ إليه الشركة من الإجراءات لمخالفة ونقض 
آلا تفاقيات المتطقة يالاأسعار من جاتبها حضذ الشركة الا خر . 
آلالتز امسات انجدیر 5 پالنگة Credible commîtm els‏ : 

يوجه هذا التو ع من الالتزامات الجديرة بالتصديق لدعم وثتمية العللاقة 
طويلة اللآجل بين الشركات» وكى تدرك سقهيم الجدارة يالثقة فى هذا 
السياق » دعتا نتدير العااقة بين جنرال الكتريك وآی بى أم . إذ تعتبر جترال 
الكتريك أحد المور دين الرئيسيين الذين يتولون توريد الرقائق التقدهة 
الصنوعة من أشباء الملوصلات لشركة أى بى أم» والكثير من تلك الرقائق 
یجری تصنیعھا و فق متطلہات آی ہی إِم ۔ ومن اجل الوفاء یاحتیاجات ای ہبی 
إمء كان يتعين على جرال الكتريك توظیف استٹمارات گبيرة قى مجال 
الأول الت خضصصىة. . وتو جة للك تستطيع القول أن جثرال الريك تعمد 
عطلی ای بی إمء وتواجه پائتالی خطر استغلال آی ہی م لتلك القر صة مين 
خلال محاولتها فرض أسعار متخفقضة. شلوا یا ا إم أن تدعم 
خطالبها بالتهديد القترن بالتحول إلى مورد آخر. إلا أن جنرال الكتريك تمكنت 
من تقتيص هذء المخاطر بابرا م اتفاقية تعاقدية تلتز م أى بى إم بموجبها پشز_ا 
ال ر قائق من آي بى إم حتى تهاية التسعيتات . هذا قشلا على مواققة أی بى إم 
على تفاسم التتاليتف المر تبطة بتطو ير الرقائق المصنعة وفق الطلب ؛ الأمر الذى 
اتنب طايه خفض معدلات استتمارات جثرال الكثريك قى مجال الأصول 
المتخصصة. وهكذا قامت شر كة ای یی EE E E‏ 
الآجل ويالساعمة المالية فى تطوير الرقائق الطلريةء فإن ا بی إم قدمت 
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EA‏ السا اقتاسم: اسثر اثيجية الشركة 


التز اما جدير أ بالثقة يالتعيد ياستمر ار الشراء من جترال الكتر يك . 
الحفاظ على ثظام واتضباط السوق : 

أن الشركة التى تدخل فى علاقة طويلة الآ جل قد تجد نفسها معتمدة بشكل 
كبير على شريك غير كق»ء. وحيث أئه يتعين عليها التناقن مع المنظمات 
الأأخر ى فى الرأسراق ء إلا أن الشر يك قد يفتقد الحافز لتحقيق الكفاءة المر تبطة 
بالائيف. و بالتافی يتعين على الشركة انى تدخل فى علاقة تعاوتية طويلا 
الآجل أن تكون قادرة على إلزام الشريك يتو ع من االاتضشباط السوشى 

ملك الشركة کا رتين هامين . أو( آذ سی ترد ناکین ن 
إعادء مقر حها للتفا وض کل ربع أو خمس ستوات . وهكنا يدرك الشريك أنه 
اتا ما فشل فى الوفاء بالتزاماتهء فقد تر فض الشركة نجديد الاتفاقية. (ثانياً) أن 

بعض الشر كات المر تيطة بعللاقات طويلة الأجل مع الموردين تتبنى سياسة 

التوريد اواز ى بمعنى أنهم يدخلون فى تعاقدات طويلة الأ جل مع موردين 
آخر ين لنفس الجزء (ستل شركة تويوتا مقات) . تلك الترتييات تمل درعاً واقيا 
للشر ة يحميها من ممارسات الشريك المنحرف » وإذا مافشل الورد في 
الالتزام بالاتقاقيةء تتليم الشركة عيتئد أن تتحول إلى عورد أخر وتادرا 
ما بكرر هذا التهديد واضحاً: حيث أن ذلك يكون تد إرساء وبثاء علذقة 
تعاوئية طويلة الآجل. ومع ذلك فإن اللادراك الجر تی للتو رید المتواز ى يمكنا 
أن يدخل عنصر الأتضباط السوقى فى العلاقة التعاو تية ويشير للمور دين ياته 
عتد الحاجة يمكن التحو أل الى العلاقة قيرح الا جل ۔ 


ملخض : 

بإقامة التزام جدير بالثقة أو بالحصول على رهن يمكن للشركات أن تكرت 
قاد رة على استخدام التعاشدات طويلة الآ جل للأدراك المز يد حول القيمة المر تيطة 
بالتكامل الرأسى دون تحمل التكاليف البيروقراطيةء إن الأهمية التنامية لنظلم 
التخر ين اللحظى )11١(‏ كطريقة لخفض التكاليف و دعم الجر دة يادي إلى زيادة 
الشخط على الشر کات الدخول قی اتفاقیات ت طويلة الآجل قى مجال واسع فنا 
السسثاعات . ومن اللتوقم لتلك الاتفاقيات أن تصبح أكثر شيوعاً فى المىتقل*: 
وق حالة الفشل فى الترصل لتل تلك الاتقاقيات : قهنا قد يسبم التكاعلكق 
الرأسى ضرورياً. 
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الفصل التأسع: استر اتيجية الشركة MY‏ 


استراتيجية الاعتماد على مورد خارجى 

بالنسية للمتعاقد من الباطن تعتبر الأتشطة المرتبطة بخلق القيمة بالأعتماد 
على مورد خار جى للأنشطة نهجا معاكسا للتكامل الرأسى. وفى الستوات 
القليلة الماضية كان هتاك تحركا واضحاً بين كثير من اللتشآت للاعتماد فى 
الأنشطة غير الأساسية على مصادر توريد خارجية. وتيداً تلك العمليات عقب 
تحديد الشركة لتئك الأئشطة التى تخلق القيمة والتى نشكل الاأساس ليزتها 
التئافسية (المتمتلة فى قدراتها التميزة) . وتتجسد الفكر ة فى المحافظة على أداء 
تلفت الأّنشطة الر_فيسية واللرتبطة بخلق القيمة داخل الشر كة. أما الأنشطة الباقية 
فيج ر مراجعتها للنظر فى امكائية أداءها بشكل أكثر فاعلية , كفاءة يال" عتمآد 
على موردين خار جين ء ويتم صسياغة ويناء العلاقات بين الشركة ورهولاء 
الموردين على أمساس أنها علاقة تعاقدية طويلة الآجل» بالرغم من أنه فى 
بعض الحالات قد يكرن من الأقضل إدارة العلاقات على أساس العطاعات 
التثاشسية. و خلال الستورات الظيلة الماسية اتحهت شر گة زیر و كس لا“عتماد 
على الا ستراتيجية التوريد الخار جى . ولقد قررت الشركة أن مقدراتها المتميزة 
تر تیم بتضسميم وتيخ نم النسيخ افو تو قرافي , رقي سساو لة لفقحش تكلقة 
انشطة خلق القيمة الرتبطة يالا نشطة التانرية؛ انجهت زير وکس إلى تصدير 
مسئولية الكثير من تلك الأنشطة إلى شركات أخرى. وعلى سبيل المثال ‏ 
ابر مت ژیروکس عقدا یقدر ب ۳,۲ بلیون دولار مخ شر کة أآی دی اس : 
بمو جبهة تقوم الشركة اللأخيرة بإادارة كل شيكات الكمييوتر والاتصسالات 
الهائفية الداخلية لزيروكس وكجزء من هذء العلاقة تم نقل ٠۷٠١‏ موظف من 
موظفی زيروكس إلى شركة أي دى أس وحيث أن هذه العلاقة تقتضى 
توظیف استثمارات كبيرة فى الول التخصصة من قبل شر کة أ دی آم » 
اتحهت ز ير ركس إلى صياغة وبناء ذلك التحالف التعاوتى على آساس طويل 
الأجل. وفى حالة اخرى تنجد أن شركة نايك » وهي اكير صانع عالى للأحذية 
الرياضيةء قد صدرت كل عملياتها التصنيعية إلى شرگاء آسیویین » إلا أنها 
احتقظت بتشاطها االأساسى فى التصسميمات الخاصة بالمئتج » قضالة عن قدرتها 
السو يقية فى الداخل. وكعثال اخر على تلك الأستراتيجية أتظر إلى 
الا ستو اثيهرة من الواقع رقم [۳/۹) 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


پار یا £ 


استر اتيجية من الواقح (١ر۴)‏ 

استر اتبجية الاحتماد على المصادر الخار جية للتصنيع الشركة بویتج 
تعتبر شر كة بويتج من أكير الشر كات العالمية لتصنيع الطائرات التجارية 
£ + 1 من حجم السورق العالي . وبال رغم من 


أولا + واجهت شركة بوينج مناضاً 
| وقد م كذت تلك الحرب الرديثة بين شركتى بويتج رإير ياص على الحصصل 
السرقية شر كات الطيران الرئيسية من ضرب الشر كتين إحداهما يالا خرى فى 
محاو لة لخقش أسعار الطاثرات المتجارية النفاتة ‏ انيا : و كان ذلك لم يكن سيتاً 
بدر جة كاقية فان شر کات الطيران الرثيسية مرت يعدة ستوات عجاآف » حيت 
| تعر ضت الکثیر من شر كات الطير ان لخسائز مالية قادحةء و نتيجة لذلك فالعذيد 
من الشر گات اقتصسدت من الموار د الالية الف مة لض راء طائرآتا جدبدة و بدا س 
ذلك فق راصلا ال عتماد على طاثراتهم المستعملة لفترة أطول يكثير عما كان علي | 
الحااء ست قل. و هكا وبيتما گان متو سط فترة خذعة طات رة بو ينح ٣۷‏ يقدد 
یحو ائ عة خش اعا فإن ءعظم شر كات الطيرات جطتها تخدم لمدة د۲ اها | 


وقد أدی هتا إلى تخقيض الطلبات على الطائرات الجديدة. وقى الواقع فان كاذ | 
من شز كة بو يتج و إیر باص تلقت ۰ ۵ طلب فقط عام ٤‏ 1۹۹ وذلك آقل من عام 
۹ ١ے‏ وانذی بلغت قيه طليات اتشر اء حوالی ۰۰١‏ للب شی قمة آخر رواج 
على هذا النو ع عن الطاثر ات . و بسر اجهة تلاك الحقيقة استنتجت شر كة يوينج ان 
لطر يقة الوحيدة اهنا ج شرکات خطوط الطيران والتی تعائي عن حدم وجوة ا 
السيو لك التقدية باستيدال طاثر آتها المستعملة يطاشز ات جدیدة هی أن تغاعر قينا 
يتعلق اسسا ۔ ۰ : 

و هگا فان شر که پر یتح کان یجب عليها مواجهة بان قدر ته ا على رفع ا 
الطائر ات التيارية والتي كانت قوية فيما مض قد سبحت الان محدودد جد 
وقى الحقيقة أت انخفاض الأسعار ريما يكون هو المقاعدة الآن. ولو ات | 
الضغط المتراصل على الأسعار » قإن الطريقة الوحيدة أمام شركة بوينج لش 


r SF N ETE T° TTT FE] OT gm ra 
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لقصل التاسح= اتر اتيجية طشر كه ا کہ ع 


| قر حبین سواء شي الو لیات التهحدة او خارجها و ذلك يهدق تفیش تگاليف 
اتقاج . 
| وغندمااتخذ هذا القرار ء قامت شركة يويتج بتطبيق عددا من اللعايير : ولا : 
| و ضعت الشركة حينها على اا ساس آل" قتصاد ج لقر ار الا عتماد على الصادذ بے 
الخار.جية التو ريد وكاتت القضية المحو رية نمثل فيما إذا كان هنا النشاعط سيتم 
إنجازء بشكل أكثر فعالية فيما يتلق يالتكلقة بواسطة المصئع الخار جى آم بواسطة 
شر كة بو یتم . ۔ تاتيا : أخذت شركة بويئج قى الاعتيار الخطر الاستراتيجى 
المخصاحب للاعتعاد علی مصدر کار جی فی أی تشاط ۔ وقد قر رت شر کة یو يتج 
عدم االاعتماد على مصنذر خار چی بالنسبة لای تشاط یمگن آن يتر جزء من | 
ميز تها التنافسية على الدى الطريل. وحلى سبيل الثال » فقد قزرت الشركة حدم | 
ا" تات علي ادر اقخاہ_ ج فی إنا ج الأ جنحة: بشت اجا ت تعتقد آرْ ذلك بقد م 
يسض التكنو لو جيا القعسة امتا قمسن المحهملين . گا : راعت شركة يویئج مخاطر 
التش غيل المتصلة بال" عتماد على مصادر حار جية قی آداء النشاطظ ورگان الهیدف 
الاأاساسي عو التآكد من أن شر كة بو يتج سوق لآ تعتمد اعتعادا گلياً على عور د 
خاز جي واحد للسكو تات الهامة و الحو ية ۔ وکاتت فلسفة شر کة پو ينج هی ان تحمې 
تقسها من مخاطر التشغيل وذلك من خلال الشراء من آثئين من اللو ردين آو أكثر . 
وأخيرآاً : فد و ضعت شركة بويت فى استبار ها أنه من المعتول ات تعحتمد سى 
اللصدر الخارجى لبعض الأتشطة من خلال أحد الور دين قى دو لة بذاقها قى 
سبيل تأعين الحصو ا على طلبات لطاترات تجار ية تقاثة من تلك الدولة۔ 
هذه اللمار سة العملية واللعروفة پاسم العو ضس ” عصضسعاات " أمرآ شاثع ليس | 
| فقط فى هدء المستاعة رلك فى العديد من الصسناعات . وحلى سيول المشال »> فقد 
| قزرت شر كة بویئج ان تعتمت على المصسدر الخار جى قى إنتاج سكوئات مسعينة فى 
الصسن . ولد تأثر عذا امقر ار بالتوقعات الا خير ة والتى تشر الى أن الصين مقرم 
| يشراء عدد من الطاترات التجارية النفاثة قيلخ قيمتها أكثر من ١١١‏ مليون دولار 
خلال العشرين عام القادمة. كانت شركة يوينج نامل فى دفع بعض أحمال العقود 
الغر ية إلى الصسيت سرف يساعدها فى الحصسول على حصة اكير من منافستها 
العالمية شر كة آي ياص فی ذلك السوق - وأحدالقرا, رات الأول للوعلان عن هذه 
العملية عو الل"عتماد على در خازر جى قى إنقاج بطانات عازلة لأئواع 
الطائر_ات د۷ء ۷۳۷ من مور دين فى اللكسيك . ورهذه اليطاتات العار لة يلف أ 
بها خسم المطائر ع من الذا خالل اللآحتقاظ بحر ار تها الداحلية حتد الا ر تقاعات 
الشاعقة. وكاتت الشركة عاد تقوم بصتع هذه اليطاتات محلياء ولكتها وجدت أن 
تیمها يواسطة مصدر خارجی فی الکسیف سیوفر ٥۰‏ ملیون دولار مستویا۔ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


Es‏ : الفصسل التآسع: استر اتيجية الشركة 


ويشكل إجمالى ققد وجدت شر كة بوينج أن الاعتماد على الصدر الخار جى فى | 
پاد اخر ی سوف یخفطضی یکل التگالیف يمقدار ۰ 1١‏ ملیون دو از نويا وتاك 
ضا ين عام ٩ ٤‏ إلى عام ۳۹۹۳ء وس ع رور الأيام اكتملت حملية الا تماد على 
مصدر ځار چې : و تقلصست كمية المطائرات التى تبنيها شزكة بو يتج بنسبة = f‏ 
حيتت اسبحت انتسبة £ چ بدا" ست ٥5۲‏ قی السایی سن اجسالی عدد الطائرات ا 
االصنعة. 


ويتحقق من وراء استراتيجية اللاعتماد على مور رد څار چې العديد سن 
افزايا. إأولا) آن تعهد الشركة بتشاط خير أساسى من أتشطتها إلى مورد أكثرا 
گقاءة شی آداء هذا النشاط . فإن ذلك يمکنها من تخفیضی هیگل نكافتها . 

(خانيا )» عندما تعهد الشركة بنشاط غير أساسي فى خاق القيمة اأحد 
المور دين الذى يتمتع بالقدرة التميزة ة في ذلك النشاط ء فإنها قد تمستطيع نتيچة 
لذلك أن تميز متتجها النهائى بشكل أفضل. وعلى سبيل المشال »+ تمكئت 
سينسيناتى بل من تطوير قدر تها التتافسية المتميز< فى قسم رعاية العميل [إرعاية 
العميل تتصضمن إأعداد الحسابات؛ و ققدي اتقو اشر :> > والتعامل عع استفسار آثا 
الحملاء) ۔ ولقد قات شر کة أيه تی & تى للاتصالات اللاسلكية وشركة آم شي 
اچ ل" تصسالا"ت السافاآت الطر يلة بتسدير النقاط الخاص ير عاية العمل إل 
شر کة سینسیناتي بل. وتعتقد کلا الشر کتین فی آن شر کة سینسیتاتی پل یمک 
أن ثوقر خدمة أقضل فى مجال رعاية المميل. وهكذا يساعد الاعتماد علا 
المحسدر الخار جى على تقديم شدمة تيز ة. 

أما إثالث) مز ايا استر اتيجية الاعتماد على مصدر خار جى فنتجسد فى لح 
الشركة القدرة على تركيز الموار د البشرية» والموارد الالية والطبيعية النادز 
فى الأنشطة ذات الأهمية سما يترتب علية تقوية وتدعيم الكغاءة التميدة 
للشر كة۔ وهكذاء تستطيع شركة أيه تى & تى للاتصالات اللاسلكية أن نكر س 
کل طاقانھا من اجل بناء شہکات اتال ل" سلقة : فا حن تامين الجر فة اسي 
یمكن أن قوم بها سینمنتاتى يل من خلال عمليات رعاية العميل . 

اخپر اه قیل أن استر انيجية ال" عتماد على مور د خار جى يمنج الشركة القدتة 
كى تكون أكثر مروئة وأكثر استجابة لظلروف التسويق التخيرة. وعناك اعثقال 
يأن إعفاء الشركة نفسها من الالتزامات تجاء أجهزة التزويد الداخلى ٠‏ بذك 
بهو له اکر عن التحرل بين أل ور دين للانشعطة الثاتو ية خلق القيمة؛ د ذلك چ 
رد قعل لتغير ظروق السوق 
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حصت دللك : يجب عاينا آن تصرف على ل الحيرف ان2 ك 
آلف صستر_انيجية۔ وأحد هذه العيرب يتجسد فى فقدان الشركة لأ حد أنشطلتها » ق 
ثم القد رة على التعطم من ذلك التشاط » وكذلك فقدان فرصة تحوريل هذا التشاهط 
إلى سقدر*ة متميز 2 للشركة. وهگذا نجد أن اعتماد شركة آیه تی & تی على 
سینسیتاتی یل کعصندر خار چې فی عجال نشاط رز عاية العميل يطو ى عطي 
مشكلة محتملة تتجسد فی قشل أيه تی & تی قى إرساء ويناء مقدرة داخلية ذات 
قيمة قى محال ر حاية العمسيل . وقد بز د ذلك إلى رصبم الشركة فى سورقفا 
تنافسى سيئ مقار نة بالشر كات الأ خر ى العاملة فى نض المجال » وخشصوصاً 
إذا ما كانت مسالة ر_عاية العميل تعد سمة مهمة قى الخاقسة داخل السوق . 
و السب الثاآتي لتلك الا"ستراتيجية يتجلى قي اعتماد الشركة عل مور د حعير . 
وعلى المدى الطويل قد يتطويى ذلك على ضرر كبير الشركة إذا ما بدا أداء 
الور د في التدهور > إو إذا عا أتجه المورد لاستغلال إمكانياته قى فرص أسعاراً 
اعلی . آما العمیب الثائٹ الڏی پر تبط باستر اتيچة الأعتماد على مدر 
خار جى » ققد تقوم الشركة اللتحمسة لهذه الاستراتيجية يالا عتماد عليها فيما 
يتعلق يأنشطة ر ئيسية لها وبذلك تتعر ص الشركة لققدان السيطرة على التتمية 
المستقيلية لقدر تها ء جدار تهاء الاسر الذي بتر تب عليه تدعو ر أداءعا. و كلل تلاك 
الحعيوربه ل تستي بالضر_ ور ة الإأع راح عن تبتي وانتها ج تلك الا ستر_اتيجية » 
ولكن تعتى بذلك قيام اللديرون يتقييم زايا وعيوب تلك ال"ستر اتيجية قبل 
الشر و ع هی انتهاجها. 


الûڌg Diversification gı‏ : 
حتى هذه النقطة تكون قد تعامانا عع التكامل اثر أسى وبداثله۔ وقد حان الآن 
وقت دراسة موضو ج التتويح . وهتاك نوعان رليسيا من التنويع » وشما: 
التنويع ار ثبط > والتتويع غير المرتيط . اما التتويم الر تبط قيو التنويح داخل 
تشاع جديد بر تبط بالنشاط أو الانشطة الحافية للشر كة من خلتل ور جود سمة 
مشتركة بين واحد أو آكثر من مكونات كل نشاط قى سلسلة القيمةء وتر تكز 
تلك الار تياعلات على عناصر التحستيع والتسويق والتكنولوجيا. وتعد عملية 
التنويع التى قامت بها فيليب موريس فى مجال صناعة البيرة واكتسابها لشركة 
سيار پر و پشج مثالا على التنو يع ار تیط » حخیت پو جد سمات تسب يقية مشتر كه 
يين مجال حستاعة كل من البيرة والتبق کل منهما نشاط لتتج اعستھللاکی وانلدی 

يعتمد على نجاح الناقسة فيه على المبراعة فى تحديد العلآمة التجاز ية والماركة. 
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وشی هذا القسم سوق نتدبر أولاً کیق یو دى التتويع إلى خلق قيمة الشركة ؛ 
ومن ثم سوف نقفحص بعض الأسياب التى تظهر يوضوح لاذا يزد ی التنويع 
العالى إلى التشتيت والتيديد بدلا من خلق القيمة. . وأيضاً سوق تأخذ فى 
الأحتهاز النكاليف البير وقراطية للتنويم. وأخيراً سوق تتاقش بعضاً من 
العوامل التي تحدد الأختيار بين اللأستراتيجيات المرتبطة ور غير الر تبطة 
للتثويع ‏ 
خلق القيمة من خلال التتويع : 

تقجه معظم الشركات أولاً إلى التتويع عندما تتوافر لدييم فوائض مالية أكثر 
من احتياجاتهم لتحقيق ميزة تناقسية قى مجال نشاطيم الأساسى . والسؤال 
الذى يطر ح نفسه فى هدا الصسدد يتعلق يكيفية استثمآر تلك الموار د القائضة لخلق 
القيصة. وتستطيح الشركات التي تنتهج التنويع حلق القيمة عير ثلاث طرق: 
[ )من خلدذل اختسات وراعادة ميكلة المتشآت المتدهرزرة: [ ٣‏ ن خلال تقك 
و تحو بل الكقاءات و القدر ات بين أتشطة العمل » ([۳) من خلال تحقية, الح 
و التطاة, الل" قتصادى . 

: الاكتساب وإعادة الهيكلة‎ )١[ 

تر نکر أست_اتيجية الا کتشساب وراأعادة الهيكلة على فر ضية أن الشر كات الت 
تدار بکقا دة و فا علية يسكن ان تلق E‏ س خاالا ا گتساب سقشأة ضعيفة إدار i‏ 
و تحسین کفاءتیا . ف يستبر غتا المفهوم شكلاً من أشكال التنويع نخفرا ان الشر که 
االكتسبة يشتر طط ان تكون عاملة فى نفس المجال الصناعى للشركة التي تكتسييها: 

إن عمليات تحسين كغاءة الشركة الكصبة يمكن أن تتبثق من عدة مصاذر! 
(أولاأ) غالبا عا تقوم الشركة اللكتسبة ياستبدال فريق الإدارة العليا للشركة 
ضعيفة الأداء بفريق أخر أكثر جرأة وإقدام . (ثانيأً) أن فريق الإدارة العلا 
الجديد عادة ما يكون لديه الشجاعة للتخلص بالبيع من الأصول غير التتجةة 
والعمالة غير المدربة»ء (ثالثاً) تشجيح فر يق الإادارة الجديد على التدخل في 
إدارة الشركة اللكتسبة للتوسل إلى طريقة تاجحة لتحسين كقاءة الو حا 
وكذلك تحسين الجودةء والبحث عن التحديث والتجديد وكذا الاس تجا 
للعمسيل . [إرايعا) ولتحفيز قريق الآذارة الجذيد وباقى العاملين المئتمين للو خد 
الكتسبة لابد من ربط الزيادة فى قيمة الرواتب والأجور بالارنقاع بمسترعط 
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اللأداء. هذا بال ضافة إلى قياء الشركة المكتمسية بإرساء وتحديد اهداف مر ثبطة 
ياداء الشركة التى تم اكتسابها والتى يتعذر الوفاء بها دون إدخال تحسينات 
علي كقاءة He‏ . کسا آن ذلتت يودي إئي إدرالك شر يق الزداارة الحدذيد ہا 
الفشل فى تحقيق ذلك التحسين فى مستوى اللداء تمشياً مم الأهداق المحددة 
خلال فترة محددة هن الور قتا : شد بتر ثب حليد فقدان اعطاع خذا القر_ يق 
فو ظلاٹفهم ۔ و لاش تف أن هذا التظام القائم على الثواب والعقاب الذي تضعه 
الشر عة المكتسية يعطلى أفرآد القر يق الجديد كل الحافز فى معر ض البحثت عن 
طرق ء وساثئل لتحسين الكفاءة و الفاعلية للورحدة التى بتو لون عسئوليتها ۔ 

وهناك بعض الأمئلة تشير إلى مدى نجاح استراتيجية إعادة الييكلة فى 
التأثير على ريحية الشركة ,علي سبيل المثال : شيد الاتحاد الذي شكلته 
اشر کتان البر یطانیتین بی تی آر وهاتسون تموا کبیراً من خلال انتھاجهما ثل 
هذه اللاستراتيجية. ونفس الوضع يتطبق بشكل أقل على شركة جنرال 
الكتر يلك . [ ت اَن سدذه الا" ستر اتيجية EEE CE‏ يخض الث" نتقادات . اد دو شد 
البعسشى أن الضغوط اللمستمرة للوفاء بتحديات تحقيق أهداف العمل واللاتجاز 
داخل متل هذء الشركة يمكن أن يؤى إلى الاأهتمام يتعظيم الذأر باح القصيرة 
الآجل ؛ لتفادى المخاطر . بالإضاقة إلى طول خط العلاقة بين المر اكز الر نيسية 
ومدیر ی الوحدات»؛ والتی هى سمة عامة فی مل هذء المنشات يهيي ال جواء 
لسر يان هذا النو ع من السلواك بشكل غير واضح إلى ان يقم ضر ر كبير . إن 
سوء أداء القائمين على عملية التو زيم ء Ea)‏ مل جلف اند 
وسترن وکونسیلداتید فودز ورای یی - تلك الش ر کات التی تفقت إلی کیانات 
اتشر = رعسل يعدا لتل ضذء الااتتقادذات . ال أن تلك الأ مقلة المتشار بة تشير إئى 
تسو يات ك تتقيت شذه الا سر اتيجبة . 
)١(‏ نقل وتحويل الكفاءات والقدرات : 

إن الشركات الى تعمل على إرساء استراتيجية التتويع على أساس نقل 
وتحويل القدرات تتجه إلى محاولة إيجاد مطڊ و عات احمال جديدة تر تيظط 

بأنشطتيم القائمة من خلال واحدة أو اكثر من وحدات خلق القيمةء مظل 
التصنيع والتسويق وإدارة المواد والبحث والتطوير . وقد نتطلع هذه الشركات 
إلى خلق القيمة بالاعتماد على المهارات المتميزة المرتيطة يواحدة أو أكثر من 
وفلائف خلق القيمة القائمة» ومن أجل تحسين المر كز التناقسى EE pS‏ 
اوا كبديل لذلك » قد لجا تلك الش ر كات إلى اكتساب شركة فى مجال تشا 
مخئلف ؛ اعتقاداً فى أن بعض مهارات الشركة الكتسبة يمكن أن بو Ee‏ 
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تحسين فاعلية وكغفاءة أتشطتيم الخاصة بعمليات خلق القيمة. و إذا ما تكتلت 


جهو د الشر كات العنية فى عسليات نقل الكفاءة فإن ذلك قد یز دی إلى تخفيضش 
التكاليق المر تيطة بخلق القيمة فى واحد أو أگثر من مجالات النشاط التو ع > 
أو قد بهبيم الفر صة لواحد أو أكثر من مجالات النشاط المثنوعة للقيام يوظائف 
خلق القيمة بطريقة تز دى إلى تحقيق التميز للو ول إلى معز عاد وسربج . 

ولنتتخذ من شركة روکویل انترناشوتال التی ور دئاها كمال فى 
اللافتتاحية. فكما لاحظنا أن روكويل نتطلع إلى خلق القيمة من خلال نقل 
المهارات التقتية من مشر وعاتها ذات التقنيات الجديدة فى مجال القضاء رأشياه 
آلو ضصباتات إلى اشر و عات ذات التقتياآت. القديمة : كما شو الحا في مجان 
مكونات السيا رات . وتيدو النتائج فى هذا المجال طيبة حتى ذلك الحين . وتعتدر 
عملية تقل مھا رات التسویق التی قاعمت بھا قیلیب موريس إلى ميلر برويئج اعد 
الأمثلة التقليدية التى توضح كيفية خلق القيمة من خلال نقل الكفاءة. واستئادا 
إلى مهاراتها فى التسويق والوضع المسيز لار كتهاء باد رت فيليب: موريس إلى 
سر ج وتقديم الئتج الذج اسسسته سیلر لاآیت : تلك انت ج الڈی أعاد إتعساش 
حستاعة الييرة وحرفك شر كة ميلر_ فتحتل المر كز الثاتى بدلا من المر كز المسادشس 
گي السری 

و اتفعيل هذ الاستراتيجية يتعين أن تشمل تلك الكذا ءات المنقولة على أنشطة 
لها أهميتها فى إرساء الميزة التناقسية وغالباً فإن كل الشركات تقثرض أن 
و جود أ سمات مشتركة يعتبر كافياً لخلق القيعة . ولقد قم اتساب جنرال 
موتورز لشركة هیوز إیرکرافت بشگل میسط بسبب أن عمليات تصني 
السيارات كائت تتجه لدخول المجال الإالكتر وني ؛ وكائت شركة هیوز 
إير كراشت متخصصة فى هذا المجال و مفيسين الدليل على سوء التقدير الكبير 
واللأعسق لو جود سمات مشتر كة بين الأنشطة. إلا أن عذا الاكتساب فشل ولم 
یحقق ما كانت تصبو إليه جنرال موتو رز ؛ الذي ساء عر كز ها التناقسی . 
(۳) تحقيق الحجم الاقتصادي : 

وينشاً ذلك عندسا تتقاسم وحدتان أو آكثر من وحدات النشاط موار د معينة 
مظل القد ر أت التصثيعية و قنوات التو زيع والحملات الإعلانية وتكاليف البجي 
والتطوير ء وترزتب على تلك الملشاركة ان كل ورحدة ستستتمر استشصار رات اقا 
فى الوخلاتق التى جرت المشاركة قيها. وعلى سبيل المثال ء تجدان تكاليفدا 
المييعات وخدمة الأنشطة الخاصة بالأجهزة الرئيسية لدى شركة جنراك 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الاسم : اأستر اتيجية الشركة 4e‏ 
الكتر يلك + منخفضة لاتها تتوز ع ج علي دد كير من اجات . عدا بال سساقة الى 
أن تلك اللاسترائيجية يمكن أ ن تسخفل الطاقة ال"ستيعابية ليعض الى خلاتف بشكل 
أفضل . فمثلا للقيام يعملية التصئيع امكو ئات الخاصة يعمليات التجميع لنشاطين 
ی کی یآ ای آھے رن ر کے پک کک ا 
سیون قاد رأ على العمل بالطاقة القصرى ء الأمر الذي يترتب عليه إمكانية 
تحقيق الحم ااأقتصسادى . وهكذا نجد أن استراتيجية التنويع المرتكزة على 
الحجم الاقتصادى يمكن أن تساعد الشركة على تحقيق مركز أو وضع متخفض 
التكلفة فى كل محالات العمل التى تباشرها. لذلك نستطيع القول أن التتويع 
بغ رض تحقيق الحجم الاقتصسادى يلح كأسلوب لندعيم الاستراتيجية العامة 
لتحقية, آلر_يادة في النكثقة, 

وكسا هو الحال فى عمليات نقل وتحويل الكفاءةء فإن التنويع من أجل 
تحقيق الحجم الاقتصادى بتوقف على وجود عوامل مشتركة بين وظيغتين أو 
أكثر من و ظاثف خلق القيمة اللمرتيطة بأنشطة الشركة القاثمة رالجديدة. 
وبالضاقة إلى ذلك » يحتاج المديرون إلى إدراك أن الثكاليف البيروقراطية 
لعملية التنسيق الضر ورية لتحقيق الحجم الاقتصادى داخل الشركة عادة ما 
تفوق القيمة التى يمكن خلقيا من خلال اعتماد تلك الأستراتيجية. وبتاءأ عئى 
ذلك يفعتل تينى مثل هذه الاستراتيجية فقط فى حالة ما إذا كانت المشار كة 
برالتقاسم مر جحة من أجل ضمان أو تحقيق ميزة تنافسية متميز د 8 في مجال أو 
أكثر من مجالات العمل داخل المشركة. 

وثقدم لئا مثتجا ت بروگتر & جامیل والتی تستخدم لمرة واحده ستل 
الحقاضات ووز ق التو اليبت مثا چیداً على 3 تحقيق الحجم ال قتصادى نجاح . 
وهذين النشاسطلين يتقاسمان النكاليف اللر تبطة بالحصورل عل أنواع معيتة من 
المراد الخام إ[إمثل الورق) وتطوير التقتية الخاصة بالنتجات والعمليات 
الجديدة . هذا بالضافة إلى أن فريق بيعى مشترك هو ألذى يقوم ببيع المختجات 
إلى الأسراق المركزيةء كما تع شحن كلذ التوعبن من التتجات بالوسائل 
الخاصىة نفس شبكة التو زيع. وهذء اللشار كة فى الموارد تحقق لوحدتى النشاعد 
هاتين مير ة تكاليفية تمكنهما من تخفيض الأسعار أمام عثاشيهم ۔ 
)٤(‏ التكاليف البيروقراطية وقيود التنويع : 

بينما يؤدى التتويع إلى خلق القيمة للشركة؛ إلا أنه خالا ما ينتهى ازمر إلى 
کس ما ھی امول لے هتا اقشام . على سبل المتاآل » وقي در آاسة نتا و ئت 
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المقصسال المتاسح د است ر اتيجية الشر ك 
التتويع على سيد ثلاثة وثادثون شركة أمريكية کبریى بين أعوام o‏ 
۹۸٦‏ لاحظ مايكل بورتر أن سجلات التتويع للشركات تيدو كثيبة ومتيرة 
للحزن . إذ اكتشف بورتر أن معظم الشركات فى هذا المجال قد تير دت من 
آنشطة متنو عة مكتسية بأكثر مما احتفظت . وقد آنتهى إلى أن اللاستراتيجيات 
الخاصة بتتويع أتشطة الشر كات قد آدت إلى تشتيت القيمة بدلا من خلقها. E‏ 
فضلڈ عن أن عدداً كبيراً من الدراسات الأكاديمية ثويد وتدعم سا اتتهى إليه 
بور تر عن أن التتويع الكثف يتجه أ ن یگون عامل شعق ‏ اآکثر سما یکون 
فر صسة لر بحية.المشر كاك و هناك سيياً أسامسياآ يكن وراء ششل التتويع فى تحقيق 
أهداقه » و وتچصسد ذلك قى أن التكاليف البير وق راطية المرتيطة بالتنويخ 8 
القيمة المخلوقة بواسطة تلك اللاب تراتيجية. ويعتيزر مستوي التكاليف 
الييد و قر اطية داخل مئطمة ما تنتيج التنريم بمثابة دالة لعاعلين [١‏ جج 
اللأئشططلة التى تمار سها الش ر كة. (ب) مدى التتسيق الططاوب بين الأتشيلة 
اللختلفة للشر كة لتحقيق سنقعة وقيمة من تيتى استر_انيجية التنويخ - 
(أ) حدد الأتشطة : 

كلما تعاظم عدد اللأتشطة التى تديرها الشركةء كلما وجدت إدارة الشر لشر كة 
صبسو ية في ال حاطة بالتعقیدات التی تکتنت کل نتاط ۔ و بدیھهی ات الڑ دار لا 
تمتلك الو قت الكافى للعالجة كل المعلومات المطلوية لتقييم الخطة الاستراتيجية 
لکا و حدة مل یشکال عو طسو حي : وقد بدآت متل هذه المشكلة قى الظهور لدعا 
جر ال الكتر يلك خلال السبعينات عتدما صر ح الر ئيس التتقيذى للشركة قائاد: 


" لقد حاورلت امتعر اض ورمراجعة كل خطة بشکل مقصل . . و قف امغر ف 
هذا اللجهود ساعات طرال وشکل عبنا کیی رآ على کال مستولی 
ااأشر_ كةك: وبعدفتزة بدأت أدرك مدى صعوية المسالة افتى لحن 
بحت دهاء» ولم نتمكن من إدار ك الفهم العميق الضرورى لخطط ار يعن 
وحدة عن وحدات الثشاط ˆ 

إن تراكم المعلومات بشكل كبير لدى شركة تعتمد تنو ج اللأنشطة قد يؤزدجة 
الچ قیاع ادام 3 الشر كة باتخات ألقر_ار اتا الخاصة ترز یم الو اا ت بالا عتماد عل 
التحليل السطحى للوضع الثناقسى لكل وحدة من وحدات التشاط . وهكذا و عاي 
سبيل الثال» تتعرض وحدات عمل ميشرة وواعدة إلى الحرمان بن ا 
ال" مستثمار فة اكا فيه : بینما تلقی و حدات تشاط اشر ی كمية من النقود قفوي 
قدر تها على اعادة استتما رها بشكل مر بح . هذا يازا ضاقة إلى أن الافتقار إلى 
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الفصال التاسع: استر اتيجية الشركة š Aw‏ 


الإا حاطة بشئون التشخيل من جاتب الإ دار ة العليا يزيد من قر ص إمكانية خداع 
مدير و الستوى التنفيذى لدير ى المستوي الأ على في الشركة. وعلى سبيل 
الخال » قد يلجا مدير و المستوى التتفیڈی إلى إلقاء اللوم بالثسبة للك داء الضعيف 
على ظر وف اللمفاقسة الحسعبةء وحتى ولو كان ذلك ير جع إلى شحف الادارة۔ 
و هذا نجد أن كم اللعلو مات المتراكم قد يتر تب عليه اهتقاد الكفاءة يالتسبة للشر_كة 
التي تعتمد استر اتيجية التئو يع › es ape El‏ 
و يتصمن عدم الکفاءۃ التو ز یع الغیر عگالی ثلموار د المالية داخل اتشر ةع فلت 
عن فشل الن"دارة العليا فى ترقيزر المدعم والتشجيح لتصلے کيات الؤ دية اتحقق 
ال ر پح من قبل مدير ى اللأنشطة اتتقيذيين . 

إن عدم الكفاءء المتر تب على تراكم المعلو مات يمكن أن يتظر إليه على أساس 
آته أحد مكو تات التكاليف البير وقراطية لعمليات التنويع الكثفة . و بالطبح » 
سكن خقض هذه التكاليف بتمية مقيو لة إذا ما تمكنت الشركة من تخفيصن نطاق 
التنويع . وقي الحقيقة أن الرغبة فى خفقض تلك التكاليف كائت وراء عمليات 
التڃر يد التي چرت فى الثمانيتاات والتسعيتات : وركدلك وراء استراتیجيات 
التر كيز التى تتيناها شركات كبيرة غارقة فى التنويع خلال الستينات 
ور السيسيتاتا : متا اإسماد ات و چت |! ۽ المكت_ يلت وآ کې کې و تکستر_ و ا و دگ ٭ 
وآخيرآ يونيد تكنو لجينز . وعلى سبيل اللثال وتحت قيادة جاك ولش تحولت 
شر كة جثرال الكتر يك من الت ر كيز على أربعين نشاطاً رثيسياً إلى ستة حشر 
تشاعطاً يميا ثاذثة قططلاحات محددة. 
[ج] التتسيق بيت الأئنشطة : 

أن التنسيق المطلوب لتحقيق القيمة بالاعتماد على استراتيجية التنويح 
المر تکر د عل عملیات تقل الكقاءء أو الحجم اللاقتصادی يمكن أن يشكل مصسدرا 
لفتكاليف البيرء قراعلية. كسا أن كل من الكفاءات المتعميثژة وقحقيق الحجم 
الاتصادی يللب تتسيقاً حن هرب بين ورحدات التشاط المحتلفة. و لاشك أن 
الآليات البير و قر اطية المطلو بة لهتا التنسيق تهييم ألفر صة لظهور التكاليق 
البيروكراطية. [وسوف نناقش تلك الآليات الحخاصة بتحقيق التنسيق قى الفسل 
الثاني حشر )۔ 

إلا أن المسألة اللأكثر خطوة نتمتل فى إمكاتية أن تنشاً التكائيف البير و قر اهلية 
من خلال عجز الشركة عن تعيين المساهمة الهامشية لوحدة التشاط التى تتقاسم 
الثوار د مم و دة خر ی فى محاولة لتحقيق الئطاق آا قتحساد چ ولتتدير معا 
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£ ا 
السائل والتظفات الصستاعية) EE RTT BEET SAET‏ فنتڪاہت 
كلا ائوحدتين فى الأسنواق المركزية - ومن أجل خقض تكاليفه خلق القيمة : 
قرر الام أن تتشا تجار این ال حدتیت فی انشطة یات واتسویق: 
(حيٹ يمکڻ لفریق مبيمات واحد آن بقرم بیع متتجات کا الوحدتين). صي 
التظاي مى الطترب اتحقية r!‏ لتحقيق ذلك يجب أن يكون مطابقاً الشكل (4۹) ك يتم 
تقسیم الر ت الى نال اه فة أقسام : فسح التتج ابت المفر اة ۽ ور اقسم التثعات: الغدائة 


شکل رقم ر4 
الهيكل ااتتنتيمي الشركة بتقاصم شاط الثسو يق شها وعدن شاط 


ورغم أن هذه التر ثیبات قد تساهم فی خلق القیمة؛ إلا نیا تو دی إلى برون 
ت كييرة فى الر قاية ومن ثم نشوء التكاليف البير وقراطية. و علي صټیل 
ألثاآل فإذا ما بدا الأداء قى مجال المنتجات الئز لية فى التدهور؛ فان تحدید عا 
إذا كانت إدار= سم النقجات الثزلية أو إدارة قم التسويق هى المسئولة ستكون 
ليد سنصية . وقى الحقيقة نجد أن كلا من القسمين قد يتيادلان اللوم قينا 
يختص بالأداء الضعيف . فقد تلجأ إدار ة قسم المنتجات الئز لية إلى إلقاء اللوم 
على سياسات الئسويق التى يتبناها قسم التسويق ء كما أن إدارة التسويف ' 
بدو رها يمكن أن تثقى اللوم على انخقاض الجودة والتكاليف العالية للمتت جات 
التى يتتجها قسم التتجات النزلية. ورغم أن هذا الئو ع من المشكلات يمك 
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القصلل التاسم: اسر ااثيجية اشر كة £34 
حلهء اذا ما قامت إدار_ة الشركة اليا وبشكل مباشر بجمراجعة الشتون الخاصة 
بكلا القسمين » إلا أن تتقيذ ذلك يعد أمرآ مكلفاً بالنظر إلى الوقت والجهد الذين 
يتعين على الشركة ان نبدلهما. 

وتخيل الآن مورقفه شركة تحاول خلق القيمة من خلال تقامم الموار د 
لمر تيملة يالتسوبق والتصتيع واليحث والتطوير من خلال عشرة أتواع من 
الأأتشطة بدلا من أثنين ققط . وهنا نقول بوضوح أن المشاكل المر تبطة بالساءلة 

عن العمل قد تكون أكثر صعوية ووعوزة فى مثل هذه الشركة . في الحقيقة 
قد تيح مشكلة حادة جداًء ندر جة أن اللجهو د الخاص بمحاولة تحديد الممثو ثية 
واللصساعلة قد پو دی ال آة داگ کم هاتل من المعلومات تقل کاهل ال دار2 
السليا. ۽ حندما يحدت ذلك فسن الو كد أن تلك ال دار سوق تفقد السيطر ة على 
الشركة. وإتا لم تفلح الجهرد لتحديد المساءلة عن العمل » فقد يتر تب على ذلك 
ضحف القر ارات التعلقة يتوز يم اللوارد. ومستوی الى شن الست سق 
التنظي هف » بال "ضافة ألى جز ااتخا رة العليا على تد :لحم تشجيع و مكافأة السلرږ كيات 
الباحثة عن الر يح بقوة التى يتيتاها مديرو التشخيل . إن كل ثلك المظاهر الخاصة 
يعدم الكقاءة يمكن اعتيا رها جزء عن التكاليف البير وقراطية للتتوريع السآاعيى 
لتحقيق الحجم الا قتسادى . 
قيود التتويع : 

برغم أن التتويع قد يسهم فى خلق القيمة الشركةء إلا أن ذلك يتضمن حتماً 
تكاليق: بير_وقر_اطية. وكما هو الحال مع التكامل الر اسي ء تجذ أن اتكالیف 
البير وقراطية تشكل قيداً على مقدار التنويع المربح الذى يمكن اتتهاجه. آثه من 
Ee gee a FN‏ 
استخدام تلك اللاستراتيجية تتجاوز التكاليف البير و قراطية المر تبطة بالتوسعا 
E OT E HR TE‏ وتذگر آنه الا تما 
عدد وحدات النشاط داخل الشركةء وكلما از دادت الحاجة إلى الثتسيق بين 
تلف الو حدات ء كلما أر تقست التكاليق ائييز وق أطية- و صن ثم فجذ أن الشركة 
التى تضم عشرين ورحدة نشاط » والتى تحاول اقتسام مرارد تلك الشركة 
تكون عرضة لتكيد تكاليف بيروقراطية أكبر مقارنة يشركة أخرى تضم 
حشر و حدات للتشاط . لا يحاول أي متها تقاسم الموارد. وتستطيع القول أن 
مضعون لك العلاقة يعتير واضح العالم . ويصقة خاصية: كلما اد حصدد 
وحدات النشاط التي تقوم الشركة بتشغيلهاء كلما زادت الحاجة إلى التنسيق 
بين هذه الأأتشعلةء و كلما ز ادت اللا حتماالات يان القيمة التى ادى التنويع إلى 
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و لفسال التاسم: اسر اثييية الشركة 


خلقها قد تجاوز ها بالزيادة فى التكاليف البيروقراطية. وحتدما بحدث ذلك : 
فإئه يكون قد تم الوصول إلى الحد الأقصى المريح فى مجال التنويع الرتبط. 
إلا أن كثيراً من الشركات قستمر فى التنويع فيما وراء هذا الحد» وبالتالى 
يتدهور الأداء . ولحل هذه المشكلة» يتعين على الشركة تطيص ثطاقها من خلال 
الاعتماد على استراتيجية التجريد. الاستراتيجية من الواقع رقم )٤/۹(‏ تناقش 
حالة شر کة آی سی آی التی كفت عملية التئویع بها و بالثالی جر دت نفسها من 
الأنشطة السابفق اگتصابها.ء وقي الخصل العاشر سوفه تندبر عددا من الشر گات 
الل خر ع التی وقعت فی تقس الخطاً. 


استراتيجية من الواقع )٤/۹(‏ 
التنو یع وانتجر ید شی 1ج" 

تكوتت نلك الشركة عام ۱۹۲۱٩‏ من خلال دسج عدد عن الو مات الكيميائية | 
وقد ظلت شر كة بريتان إمبر يال للصناعات الكيميائية " 1٥1‏ ” شركة تنتهج سياسة | 
التتويع وشان ¿ هدقها هو توسیخ وتدصيم وجو دها قي داثرة شير کیرش الس 
الكيمياثية المتخصصة التي تضيق تضيقه قيعة حالية . ولد اتشست "8-1 ˆ في أوائل عام 
۰ قي سراق المراد الكيمائيةء اشرات المخصسات: الدهائات ؛ النتجات 
البلاستيكية والضتاعات الكو الية . ولقد أضافت ليذه المحفظة قى عام ١١۸2‏ عنذعا 
قاست بش اء لیات 3 تصيع اواد البلاستيكية التقدمة الشركة بيتريك الأمريكية 
بمیلغ ۷۵۰ ملیون دولار ۔ وقی عام ۹۹۸٩‏ قات بشراء عفدي ” جليدن " 
وهى شركة أمريكية أيضاً بميلغ ۰ مليون دولازر. وقد جعل هذا الاكتساب. 
I1‏ ” أكير. مصنعى الدهاتات قى العالم. وقد أتبع ذلك اتساب أخر عام ۹4۷ 
وهو شراء شركة سيقن الكيمياقية د قی سقابل ۷ ملیار دولار. وقد احتقظت ICT‏ 
بنشاط الختجآت آلز ر أحية آ لشركة ستيفز الأمريكية» وقامت ببيع بقية الأتشطة زد 
وكنتيجة لذلك ة فی تهاية القساتیتات صرحت “ 1 ” كب منشاة 3 سناعية پر رطان 
وألشر كة الكبميائية الر آيعة على عستوى العالم 

لاست قڑن اآترسع شی عجاآن حمل سرن 1 لم يكن له اثر الكيير ‏ قفي 
عام 1۹۹۰ لا حظت 7 121 أن الأرياح ما قبل الضر بية قد انخفضت يمعدل 1٦٣ج‏ 
وو صعلت ۷ء ١‏ بلیون دولر من مییعات تقدر ب ٣٣‏ بلیون ذدولاز - ولال ذلك | 
قات العمفيات الكميائية التقصضصمة سن 1017 " لے ت نتم بالشكل الذي تمنته الشركة 
| وقد عظت الدهانات وا لنتجات ت الت سا الاخر ی پھامش رہ کد ۸ 8۲ 
هذا العام مقار تة ب ۷, #* للكثير من العمليات الكيميانية النقليدية للشر كة. 

وشی عایو ۱۹۹١‏ لفتت هذه المشاكل المائية انتباء شر كة هانسرن وهي إحذع ]ا 
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الفط التاسع: اسر اتيجنة الشر كة 


الشر كات البريطانية الشهيرة۔ وقد اشتهرت هائسون معن خلال شراء مجسو عة 
مختلطة مق 121 e a‏ ا 
تحقیق آرہاح کپیرة۔ ولقد ااشترت هائسون حصة تقدر ي #٤,١‏ من شركة 1 
و هددت يتقذيم حر ضي ابطر £ الشابلة. ل النشر ا أن كارا اارنا م 
نتقو باائق سط » ویالتالی ققد باعت هائسون حص تھا فی مقابل آر رياح محقولة ا 
أشعلت كر الهيمتة الكاية جدلاً فى ” بج ” قيما يتعلق يالأساس اللتطقى الذی قامت | 
عليه است ر اتيجية التتر يع قى الشر_كة. 
وبعد تمعن كبير فى االأمر توصلت ال دارة العليا ف 1٥1"‏ ” إلى استنئاجين 
| أساسين » ([الأول) بالرغم من ان كثير من أعمال " 1 ”قد ارفيطت بطر يقة ما 
N E E N‏ 
التحليل التهائى استنحجت الأدار± الطيا 1 ” 1ء1 ” يأئه هتاك الظيل عت العوامل 
الشتر كة بین الو اد الكيمباتية > و الاعات E E‏ الوادت البلستيكية: 
و الدغاتات » و اترات »+ والواد الخام آ1 ت ف . (والكاني) أ ن الشركة سبحت 
اتر تتو حا للد حة الت و جدت لإدارء العليا تضها مشتة بين الأعمال المختلقةء 
يبساطة لم تكن الشركة قادرة على توقير اعتمام الإ دارة العلياء والكثر من اللوار 
| المالية التى يتطليها الكشير من أعسالهاء ويعيارة آخر ی فان E SE‏ | 
استراتيجية الشذري کان » وع اول في حين أن التكاليف اليي_وقداطة | 
ودار ة شركة متقوعة ضخمة كائت واضحة وفهتا قان آلتئر یم فی ۴21 ”كان 
ميدداً لتقيسة بد" من ونه عتتا ثها. وبناءا على تلك ١‏ ققد قررت الآدارة العلا 
لشركة 11 " فی عام ۱۹۹۲ أن تبداً فى تفكياك الشركة إلى جز انها الأأساسية 
وقد اكئملت المرطة الأولى من هذه العملية فی مارس ۱۹۹۲ عندما انقمت شركاة 
”إلى جرثين » الجزء الول والذى احتفظ بامىم ˆ I1‏ ڪان عيارة عن 
االکیصاء يا نه الستاعية ء الدعاتات ء التقجراتهء: ووققا تلش ر_كة: فان اڃڑاء سن شده 
الععليات عن المحتمل ييعها فى المستقبل: والجزء الآ خر ؛ والذی سمى الان با 
ینیگاء ١‏ تق e‏ و اللييذات الحشريةء والجذوث : والأنشطة اتكيميائية 
الت نة . CI”‏ ن الشرکتین ستعساا على وچه افتيل كلا على حدة 
يدلاً مما كاتا عليه كمنشاة واحدة. 


O E TT E 
ن اک ی ی ی ا و ا خاطتة ا‎ 
کیا رید س ی اکر ات کیا لک ب ا‎ 
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۳ ۾ ت الفسل القاس : ااستر أتيحوة الشركة 


تقاسم المخاطر » إذ يفال أن قوراتد وعزايا هذا النو ع عن التنويع يتشا عن الدمج 
غير الكامل بين مصسدرين مرتبطين للدخل » ويهدف خلق مصدرآ أكثر 
استقرارا للدخل. ومن الأعثلة على تفاسم المخاطر هو التتويم الذي قامت به 
شر کة پو آس اکس فی مجال صتاعة الئفط والغاز فى محاولة متها للوازفة 
التأثيرات' العكسية لدورات الر كو د السابقة فى مجال صتاعة الصلب . وطبقاً 
لویدی سبحا تقاسم المخاطر ء فإن مصسدر الدخل الأگثر استقرارآً يه دی إلى 
تقليص مخاطر الإفالاس وهو فى مصلحة حاملى أسهم الشركة أن هذا 
التضير اليسيط يتجاهل حقيقتين : (اولاً) يستطيع حاملو الأسهم أن يتخلصوا من 
هذه المخاطر يواسطة تتويع محقظة الأو راق اللألية الخاصة بم : وېمقدور هم 
تحقيق ذلك بتكلفة متخفصضىة جدا مقار ئة بما تستطيعه الشر &ة وهكا تجد أن 
محا و لات تقاسم المخاطر من خلال التنويع تمثل استغلال غير مثمر للموارد. 
(ثاتيا) يشير البحت فن هذا ال وضو ج إلى أن التنويع لا يمثل الطريق القعال 
لتقاسم اللخاطر - إت دورات النشاط للصتاعات المختلقة لا يمكن التثبي 
بهاء وأحياناً سا نكون تلك الذىء رات أقل أهمية قى التأثير على الأرباح سن 
الركود الاققصادى العام والذى يضرب كل الصتاعات معآ. وتعد شركة 
إتت خاش ناا » ھار قستر مثالا جيداً على ذلك ۔ إد يساو ل ام ت با ب اأتج ووه 
هذه الشركة إلى التتويع فى خللاث أنشطة رئيسية هى : العدات ا لر ر أعية: 
والعداآت الإ تشائية : والشاحتات. يفترض أن تلك الأنشطة تتبع دورات تشاط 
سختافة ۽ مما يحقق ثوعاً من الحصانة للش ر_كة شد التقظبات الشديد: ٠‏ وصح ذلك 
وقی مستهل الثماتيتات » عائت كل تلك الأنشعلة من الانگماش والرکود فی 
تقفن الو قتا 4 معا تر تب عليه خسائر الشركة ب 1 ٣‏ پلپون دو لار . 

والآن نتدبر معا التتويع بغرض تحقيق معدلات أكبر من التمو . و ستل هذا 
التنويع لا يعد استراتيجية مترايطة متطقيأً فى حد ذاتها نظرا لأن النمو لا يخلق 
القيسة. إن التصر يجب أن ينظر إليه كمنتح فرعى وليس كيدف لاستراتيجية 
التتويم. إلا أئئا ئلاحظ قى د بعض الاحيان أن بعض الشر كات تنجه إلى اتتهاج 
التو يع بداقع تحشق النمو فقط ؛ بذلا من تسق مایا اسۃ اکیچیڈ ار ا 
لها بعناية. ولقد سلکت شر کة آی تی تی هذا المسلك تحت قیادد هار ولد جي 
الى قام يتحويل الشركة من شركة اتصسالات عالية إلى شركة ترنكز وعلى 
نطاق واسم على تآألفه مكون سن أنشطة مختلفة تقدر باكشر من مائة نشاظط 
منفصل؛ ياهتمامات فى مجالات مختلقة مثل المصارف وتأجير السيارات.' 
وال جهزء اللإالكتر ونية التعلقة بالدقاعات العسكرية» وسسنابير الاطفاء والتأهينا 
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الفصسل التاسع: استراتيجية الشركة aa‏ 


والفنادق والنتجات الورقية والاتصسالات . ولقد كار هتاك از يد لد هذه 
الاستراتيجية تمشياً هع رغبة " جتيین ‏ لتكو بن امير اطو: رية اعمال آكثر من 
تعظيم قيمة الشركة وحقب رحيل ˆ جتين ”فى عام ۹ قامت إدارة 
الشركة بالتجر د من كتير من الأئشطة التی ج ری اکتسابها فی ظل قيادته» 
و ذلك بغر سن التر كيز على التأمين والخدمات الالية. وو صللت هذه العسلية إلى 
تة چ اوا | نے عام 147 : خنت سا ثم إدارة قلك الأنشطة الثلاثة ك التبقية 
ككياتاتا ممتظهة . 
التتويع المر تبط مقابل التتويع الغير مرتبط : 

من اللأمور التى يتعين على الشركة حسمها تتمٹل قیما إذا گانت ستياشر 
التتويع فى أنشطة جديدة كلية أم فى أتشطة لها عادقة يالأتشطة القائمة على 
أساس من السوامل المشتر كة لسلسلة القيمة . إن الاختلاف أو التمييز هو بين 
التنويع المرتيط وغير المرتبط وتستطيع القول أن التنو يع المر تبط يمكن أن يخلق 
القيمة من خلال تقاسم الموارد ومن خلال نقل الكفاءات بين الأتشطة. عا آذه 
يمكن أيضاً أن يتصضمن يبعضاآ من عملية إعادة الييكلة. وعلى تقيطن ذلك » 
وحيث أنه لا يوجد عوامل مشتركة بين سلملة القيمة الخاصة بالانشطة خير 
المر تبطةء فإن الشركة التى تنتهج هذا المسلك لا يسكتها خلق القيسة سن خلال 
تقاسم الموارد أو نق الكفاءات . إن الشركات التى تعتمد على التتويم غير 
ار تبط يمكن أن تخلق القيمة فقط من خلال السعى اتحقيق اللاكتساب 
واستر اتيجية أعادة الهيكلة . 

وحيت أن التنويع المر تيط بودى إلى خلق القيعة بطرق متعددة مقارنة 
بالتنويع خير المرتيط : فقذ يدفم ذلك للا عتقاد بان التنويع الرثبط يمثل 
الستر آتيجية اللفضلة يال ضافة إلى أن التتويم ار تيم ينخذر إئيه على أته الأّقل 
ارام عاط . وثلك تظراً لذن افلشر هة تتشم ا لك گی جال نشاط تتمتم 
الإ دار ك العليا ب بيسض العرقة حياليا - ربعا يسيب هذه الاحتيار ات ء تفل 
معظم الشركات التثر بع الراب ۔ الا أن الاأیحاٿ تشیر لی آنه فی اتر سط تنجد 
أن الشركة التى تطيق التنويع الرتبط تحقق عامش ربح أفشل يدرجة يسيطة 


سقار_ نة بائشر كة العادية ائئے, د تعتمد التنويح الخير عر تبط . كيف يمن ان بتحق 
ذلك إذا كان التنويع ار تبط يصاحيه مزايااكتر بالقارنة يالتئويع الغير 
مر تبط ۹ . ù‏ 


و ال جابة بسيطة. إذ تتشاً التكاليف اليير و شراملية عن : إ١)‏ عدد الا تة 
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اا الفصسال التاسع : استر اتيجية الشركة 
التى تشتمل عليها محفظة الشر > 3 . )١(‏ مدى التنسيق اللطلوب بين الااتشطة 
المختلفة لتحقيق القيمة سن وراء استراتيجية التنويع + وقظرا لان الشركة انى 
تنتهج التنو يع غير المرتيط لاا يتعين عليها تحقيف التنسیو بر و حذات التضشاط » 
إلا انها يجب أن تتعامل ققط مع التكاليف البير وقراطية التى تنشاً عن تعدد 
الا تشطة فى محفظتها. وعطلى النقيض ء تجد ان الشركة التى تنتهج التتويج 
المر تبط يتعين عليها نحقق التنسيق بين و حداء EO RE EE‏ 
قى تحقيق القيمة التى نشا عن نقل اللهارات وققا سم اواز د۔ ویالتالی یجب 
على الشركة أن تتعامل مع التكاليف البير و قراطية اتی نتشا عن کل من د تعحدڌ 
وحدات النشاط فى محفظتهاء» ومن التنسيق بين تلك الأنشطة. وهكذا وبالرخم 

من الحقيقة المتمثلة فى أن الشركة التى تنتهج التتويم المرثبط يمكن أن تخل 
القيمة بطر ق متعددة مقار ئة پالشر کات ت التي تتتهج التتويع غير المر تيعد . إلا أتها 
يتعین عليها تحمل تاليف بير و قراطية أعلی گی تتمگن من داف . وقد تقض 
التكاليف العالية على الز ايا العاليةء مما يجعل الاستراتيجية ليست أكثر ر بحية 
من الااستراتيجية الخاعسة بالتنويع غير المرتبطء والجدول )١/۹(‏ يستعرضن 
قاثسة بماد القيمة و التكاليت لكل استر_اتيجية. 

الجدول رقم إا 

قانمة مسصدافر اتقيعة والتشاتيف لكل اسثراتيجية 


مصسادر التقاليفه البير وشراطية 


إحادة الينكلة 
قل اشيا 

حچم اقتصادی 
أعاذة اللهكاة 


کیت تخار الشركة ہین هذء آل ستر_اتیجيات إن آلا ختار یعتمد عل مقار نه 
القيمة النسيية المضافة والتكاليف البير وقراطية المرتيطة يكل استراتيجية. و کی 
مسر ضر شذءه المقار نة الاحطظ أن فرص خلق القيمة من التنويم المر تبط يعد دالفة 
لدی توراقر العورامل المشتركة بين الميار ات الط لو بة للعئاقسة شى مجالآت 
صناعية وتجارية أخري . ويعض مهارات الشركة تكون متخصصة يشكل 
E‏ لدرجة آنه لا ینکن امنتخدامها [لا فى مجالات نشاط ضيقة خار ج التشاط 
ار ليسي للشر_ كهك . تظوي سيدا اشتاا ل ء قامست معظم شر كات الحديد والصلب 
ټالتنویع داخ اعات غير رة يسيب فة التشايه يين تصنيم الصلب 
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الفصل التاسع: استر اتيجية الشركة ت ب ت 


وبين العمليات الصتاعية أو التجار ية الأخر يى (عطلى سیل الال کرجا LTY‏ 
اتی دخلت فى عقود وزارة الدقاع : 5 التي دخلت فی د نشاط الز يت 
والغاز). وعندما تجد الشر كات أن لديها مهارات متخصصة أقل فاته يمكتها أن 
تجد الکثیر فی قر ص التنو يع الر تبطة شار ج نشاطها آلر ٹیس . وال مثلة لى 
ذلاك تتتمن الشر كات الكيماو ية فتل ادج اعا Dow‏ و Du Fo‏ و اتشر کات 
التي تعمل فى مجال الهندسة الكهر بيد مٹل عااعاع لوصعمعت۔ و تتيجة لذلك 
تقعاظم الفر ص التاحة آمامهم لخاق القيمة من عمليات التنويع المرتيطة. 

وتتجه الشركة إلى التر كيز على عمليات التتويع المرتبط عتدما : )١(‏ تكون 
مهار ات الشركة اتر تيسية قابلة للتطبيق على تطاق واسع قى المواقف الحناعية 

والتجارية. [۲) لا تتجاوز التكاليق البير وقراملية للتتفيذ القيمة التى يمكن خلقيا 
حادل تقاسم الموارد أو تقل المهارات . ومن المحتمل أن يتناسب الشر ط الثانى 

مع الشر كات التى تنتهج التنويع المعتدل. رعند الستويات العالية عن النتويم 
افر قبمل قإنه سن اقحشمل أن فرق التكاليف البير وقراطية للتنويع الإ أضافى 
القيمة االلخلرقة عن طربق هذا التنويع . وكدلك من اللحتمل أن تسبح 
الاستر اتيجية غير مربحة. 

و نفس النطق قإنه ريما يجدر يالشركة أن تر گر حلی لیات التذریح ^ در 
المر تبط عتدما : )١[(‏ تكون المهارات الوظيفية الشركة متخصصة يدر جة عالية 
ولها تطبيقات قليلة خام ج شاط الشركة الرئيسى . [۲) تكون الزآدارة العليا 
الشركة ماهرة فى الاكتساب والالتفاف حول نشاعطات العمل التى تدار يشكل 
سييع [إوالكثير لا يتمير بذلك)]. )١(‏ لا تتعدى التكاليف البير وقراطية الخاصة 
بالتنفيذ القيمة التي يمكن خلقها عن عر يق اتياح اسر اتيجية إعادة الهيكلة . وهن 
ناحية أخري » قان الشر طط الثالت من الحتمل عدم لاحيته الشركات الث 
فقوم بعمليات التتويخ الكثير.ة . ولذاء فبخ التظر عما إذا كانت الشر كة تتيم 
استراثبجية تتويع مر تبطة أو غير مرتبطةء ١‏ فان و جود التكاليف اليير و قر اطية 
یو ڪي بو جوت حدو د حقيقية للتنو يع المر بح بالنسية الشركة . 


التحالقات الاستراتيجية كبديل للتتويع : 

من الممكن أا ن يكون التئويع غير. مربح وذلك بسبب التكاليف البير وقراطية 
Se SES E‏ واحد طرق سا E TE‏ 
تالش اشر اتیچی مع شر که آخری لبداً تشاط مشترک جدرد. 
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7 + ت القصل التاسع : استر اتيجية الشركة 


وق هذا الاطار» قان التحالفات اللأستر_اتيجية شى فى السا عبار= خن 
اتفاقیات تبر م بین شرکتن آو اثر الاقتسام التكاليف والمخاطر والأرباح 
المساحية للتثمية وتطوير فرص عمل جديدة. والكثيز من التحالفات 
الاستراتيجية تعتير مشاريع مشتركة رسمية والئی يحصل كل طرق فيها على 
خضنة متباو ية . وتأخذ تحالفات خر شكل عقد طويل المدى بين الشر كات 
الذى بموجبة يوافقون على القيام ييعض التشاطات المشتر كة التى تحقق فائدة 
لكلا الطر فين.. وغالياً ما تأخذ اتقاقيات العمل المشتر ك فى مشروعات اليحث 
و التطریر ( ا ۸) عڈا الشکل ۔ 

نبد التحالفات ال سترافيعية كما لو كاتت بصىفقة خاصة حيار مقیو ل ود 
عندما تسعى الشركة إلى خلق القيمة من تقل الكفاءات أو تقاسم الموار د بين 
نشاطات متتوعة وذلك من أجل الوصسول إلى الحيم اللأقتصساذى . وتقدم 
التحالفات للشركات إطار عمل تقوم من خلاله باقتسام الموارد المطلوبة للقيام 
بثشاط ڃديد . وتيادلياً فان التحالفات ته تمن الشر گات عن مقايضة اليارات 
التكميلية وذلك من أجل طرح فة جديدة سن التتجات . تبر متد التعالف 
انڏ تم بین تشر گتى الaعChemi +k nîred Technelagkes 0w‏ و ذلك ناء 
اجزاء مز كية قضاء يدحتل فى تصسيعهاً التبا ستيك . وکانت شر كة ۲۲] الت تعمل 
بالقعل فى مجال صتاعة الفضاء [أنتجت الطائرة الهيلو كبتر رع +مkائ)‏ وكاتت 
شر كة متل اأدعاسعات سد تمتلك المیارآات فی مجال حستاعة ر ئطو یر الر گیات 
التی بدخل في تيمها لدالن البلاستيك گمگون رکیسی وقد تطلب التحالف من 
شر كة ۲ا أن تسهع يمهاراتها المخقدمة فى ستاعة القضباء , گذلك شر كة عط 
تسهم يمهاراتها فى صناعة وتطوير المرکبات التی يدخل فی تضئيعها اللداتن 
ودلك لعمل مشروع مشترك نحصل كل شركة فيه حصة ينسبة ٠‏ «». وكان 
على المشر وع اللمشتراك أن يقوم بمهمة تطوير وتصتيع ونسويق خط جديد من 
اجزاء المركبة التى تدخل لدائن البلاستيك فی تصنیعها کمكون ر ئیسی لجال 
حستاحة الفضاء . وسوف تعمل الشر_گتان فی تشاطات جديدة من خلال هذا 
الآتحالفه. قباختصمار :۽ یکو ر في مقدو رهما تحقق بحض الف اند الصباحية 
لعمليات التنويع المرتبطة دون الحاجة إلى دمج نشاطات بشكل ر سمى أو تنل 
نكاليف ومخاطر تطوریر منتجات جديدة بعر فتهم . 

وقد تم تخغقيضن التكاليف اليير وقراطية. حيث لم قم آى من الشر كتين 
يالتوسع الفعلى قى تنظيمها کمالخ یکن علي أی شر كد أن تسق عمايات 
3 الداخلى للمهارات . ومنذ عملية التأسيس » فان المشر وع المشترك كانت 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


م کا 


القصسل المتاسم: استر_اتيجية الشركة 
يعمل على أنه شركة مستقلة وقد تحصلت الشركتان على مزايا فى شكل 
نوز يعات ت رياح . 
بالطبح » » قان هتاك يحض العيرب لثل هذء التحائقات . فسن تاحية: يجب أن 

تقسم الأ ر باح مع شر يك التحالقهء قى حين تحتفظ الشركة بكل الأر باح بإتياج 

عملية التثويع الكاملة, وثمة مشكلة أخرى PER EY‏ 
تحالف ء قإنها نكون داتعا تحت و طأة الخطر الكالن فى اتتقال حق المح ر فة الغنية 
(«٥1-سم«)‏ للشر ياك المتحالف » والذى رما يستغل هذ المهارة الفنية لتافسة 
آالشر كة بطر يقة مداشر 2 قي المستقل . فعلے سبیل ا لثال » فته يمكن آن تقوم 
شركة 1۲١‏ بهدم التحالف وتتتج المركيات البلاستيكية يعدما تكون قد حصلت 
علي العر_قة والهارة الققية من ©5 الا أنه يمكن تظيل متتل هذا الخعثر_. اذا ما 
حصلت 0€ من ۲ على تحید سادق ومروتوق فیه. ریالدخول قی هذا 
المشرو ع المشترك الر سمي ء بدلا من التحالف غير محكم اليثاء» قدمت شر كة 
U‏ مگ هذا التعهد نها قات واستگمار رووس أموال صبخمة. لذاء اتا 
ار ادت شر گة ۲٣ا‏ [إتناج هذه اللر كبة اليلدسنيكية يمعر فتها: فإتها يذلك تتاضص 
تسا قي اا اص . 


ملخص القصل : 
يدف هذا القصل إلى قحص الست أتيجيات الختلفة على مستو ج الشر كة 

و الئی نتیعھا الشر_ کات بهذف ر يادة قيمتها. 

* يتبغى أن تضيف استراتيجية الشركة قيمة إلى المنشأة: و تفکنها شېے أو واحدة 
أو أكثر_ من وحدات التشاط من إنجاز واحدة أو أكثر من وطظاثق نخلق القيمة 
و ذلك بتكلفة بسيطة أو بطر يقة تسسح بالتميز ويأسعار تشجيعية ‏ 

* افر كيز عطى مجال واحد يسمح للشركة بثر كيز كل موار دها اللا دارية والالية 
ورالتكتو لو حية والطبيعية وركدلك إمكانياتها قى المتافسة بنجاح فى محال 
واحد. كما يضمن ذلك تمسك الشركة يالقيام يالعمل الذي تمرف عته 
الكثير . 

* رما تغقل الشركة التى تركز نشاطها على مجال عمل واحد عن فرصة خلق 
قيمة من خلال عسلية التكامل الرأسي أو الئويع . 

* التكامل الرأسى يمكن الشركة من تحقيق ميز < تناقسية وذلك بالساعدة فی پثاء 
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پار ت ا الفصل التاسم : اثر اتيجية افشر كة 


حواجز للدخول » وتسهيل االأستثمار فى اللإأصول التخصصة وحماية جودة 
المختج وكذلك المساعدة فى تحسين الجدولة بين الراحل المتجاورة فى سلسطة 
القبسة. 

ee e Rl ege E RE 
التمويل الداخلى للشركة عالى التكلفةء ويحتاج للمروتة عندما تتغير‎ 
التكنو لو جيا يصسورة سريعة أو عندما يكون الطلب غير مؤكد.‎ 

* الدخول فى عقد طويل اذى يمكن أن يمكن الشركة من إدراك الكثير سن 
الغوافد المصاحية لتكامل الرأسى دون تحمل تبعية تف السترى من التكاليت 

لبيروقراطية. ومع ذلك ولتجئب الخاطر اللصاحبة للإمكانئية أن ثصبح 
O E PE E E TE RT‏ 
تحتاج إلى طالب تعهد موثوق به من شر يكها او الحصول على رهن . 

* التو ريد الخار جى اللاستراتيجى الخاص بنشاطات خلق القيمة غير الرثيسية: 
ريما يتيح الشركة خفض تكاليفها» وكذلك نميز منتجاتها محر وضة بطريقة 
أقضل كما يساعدها على استغلال أفسىل لوار دها التادرةء و تمکتها صن 
الا ستچابة إصع رة سر يعة لظر ۽ ق السب 5 التخير ۶. و مع ذلك » قر بصا بكو ر 
تور بد الخاز جي الا سش اتیجی اثر ضار إذا احتمدت الشركة علي مصادر 
غار جية خغاسة بتشاطات خلق المة اميمة أو أسيحت تعمد ودر ود کی 
على ممو لين ر ئيسين ليذه النشاطات . 

* يمكن النتويع أن يخلق قيمة من خلال تاح استر ائيجية إحاد دة الهيكلة: ونقل 
الکفاع اس وادور الف الحچم ا قتسےا د ۔ 

* تعتبر التكاليف البير وقراطية الخاصة بالتتويع هى دالة لعذد من و حدات 
النشاط المسنقلة داحخل الشر_كة وعدي التنسيق بين خذه الى حداته. 

* غالبا ما يصساحب التئويع » بداشع الرغبة فى تقاسم المخاطر أو تحقيق نمو اكبن 

* يفضل التنويع المرتبط عن عير المرتيط لأته يمكن الشركة من اللانشفال شى 
نشاطات خلق قيمة كثيرة ومتعددة ويعتبر قليل المخاطر . وإذا کاتت مهارات 
الشركة غير قابلة للتقل » قربا لا يو جد خيار أمام الشركة سوى تتبم التتويع 

شی ا قط 

* يمكن للتحالفات الاسترائيجية من أن تمكن الشر كات قى إدراك الكثير مث 
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القصل التاسع: أستر اتيجية الشركة ت 


القرائد الخاصة بالتنويع المرتبط دون تحمل تقس اللستوى من التكاليف 
البير وقراطية. رمع ذلك فإته بدخول الشركة فى تحالف فهى تخاطر بإعطاء 
التقتيات الر تيسية لشر يكهاً. و يمكن تقايل حجم هذا الخطر ومتعه من الحدوتث 
إذا ما حصلت الشركة عل تعهد موٹوق وصسحیج مسن شر یكها. 


تطبیقات : 
أسئلة للمناقشة : 

| - اذا ان من الأجدي بالئسبة لشركتى جترال موتورز وقورد أن تتكامل 
الشر تان الان شر اء معطم مکو نايعا من شر كات شار جية ؟ 

۲ - فی ظل ای ظروف یکون الترکیز على نشاط واحد متعارض مع تعاظم 
ذز وة حاملى الزأسيم ؟ و لادا ؟ 

٣‏ - تكاملت شركة جثرال موئورز رأسياً فی العشرینات وقامت بالتنويع فى 
اتل“ ينات راهنت تشامايا ال سا وزرا البحام لے الخمسیتات . اشر ج ذه 
التطورات مع الإشارة لجدوى إتباع كل استراتيجية ؟ ولاذا تعتقد أن 
التكامل الرأسى عادة ما يكون هو الاسترائيجية الأولى التى يجب اتباعها 
قیل التر گیز على فشاط واحد ؟ 

٤‏ - ما هى تشاطات خلق القبمة الت يجب طلى الشركة أن تعهد بها إلى 
مور دين مستقلین کمصدر خارجی ؟ وما هى الخاطر التي تكمن فى عملية 
تنفية هذه النشاطات بالل عتساد على تصسدير هذه الأنشطة لخار ج الشركة ؟ 

- متىي يصبح عن الحتمل أن تختار الشركة ما بين التنويع المرتيط وغير 
المر تبط ؟ اقش مشيرا إلى صائعى الالكئر ونيات وشركات الشحن ؟. 
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تدر يب للمجسوعات الصغيرة 
مقارنة استراتيجيات التكامل الرأسى 
شسم القريق إلى مجموعات صغيرة تتكرن من ثلاثة إلى خمسة أقر اد . آقراً 

الوصف التالى لانشطة شرکتی کواتتوم وسیجیت تگنولوچز؛ علما أن کل 
منهما تقوم بتصئيع أجهز* سح ر كات الاق راس بار عات الخاصة يالحاسبات 
الآلية. بتاءا على عذا الوصفبء أوجز تعريقاً لأتصسار استراتيجية التكامل 
الرأسى ومناحضوها. وما هى الاستراتيجية التى تيدو أكثر معقولية فى مجال 
صاعة أجيهزة محرك أقراص الحاسب الآلى + 

إن کل من شر کتی گوانتوم وسیجیت تعتیران من كيار منتجى أجهزة 
محر ك الااقراص الخاصة بالحاسب الشخصى روحدات العمل الطرقية. ويتسم 
مجال. صستاعة أجهزة محر كات الأقراص خذة بالتذبشب والقظب الحاد و خاصة 
فيما ينعلق بمستوى الطلب والمنافسة السعرية الحادة والتغيرات التقنية eT‏ 
ڪا ان دوز حياة انتج فى هذء الصناحة لا تتجاوز عا بين ١١‏ شیر ا انی 
شھرا۔ أ ا حدیثاء ققد اتجهت کل من كواتشوم و r‏ 
استر اتیجیات تکامل رأسی مختلغة تماما تتشصیسن کراکو۔ ق ای ا 
منتجاتهاء؛ وتعتمد قى تصنيعها على عدد من الور دين المستظين فى الخار ج متل 
شركة ماتسوشیتا کوئوبوکی الکترونیکس فی اثیایان . وتقوم کوانتیو م فقط 
بصتيع أحدث وأغلى متتجاته ا فى الداخل. ولقد قامت گل سن كوانتوم 
وماتسوشیتا کوتوبوکى بتدعيم وتقوية الشراكة قیما ينها على مدار ثماتی 
سنوات . ٠‏ وقى كل مرحلة من مراحل تصميم متتج جديد» يبادر مهندسو 
کواتتوم يإرسال أحدث الز سوهات لقريق الإانتاج فى شركة عاتسوشيةا 
گوتوبوکی حیٹ يتم قحصسها واقت راح التغييرات التى تؤدى إلى سهولة تصنيع 
جهاز محر ك الأقر اص الجديد. عندما يكون المثتج جاهزأ التصنيع يسافر ثمائية 
أو عضر 5 مهندسین من سهندسی کوانتوم إلى مصنع ماتسوشیتا کوتویوگی فی 
اليابان وييقوا هناك لدة شهر للمشاركة فى عملية التصنيع واللاشراف علييا 
وتعتبر شركة سيجيت صانع رئيسى لأجيزة محركات الأقراص » وتقوم 
الشركة بكل ما يتعلق بعمليات التصسنيع والئصميم لل“جيزة الخاصة يها. 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الق التاسع : استر_آتيجية الشر كة ١‏ ت 
شبكة الاتثر نت : 
زیارة لوقع موتورلا 
قم بزيار2 موقع موتورلا على الش بكة على العنضوات 


اة اليإ Hie mero‏ تعر کے أنشططة اسما الخاافقة 
لوثورلا. وياستخدام هذه المعلو مات أجب الأستلة المتافية : 

)١(‏ إلى أى مدى تنتهج موتو رلا التكامل الرأسى ؟ 

(۲) هل التکامل ال ر أسیى يساحد عو تورلا عطي إرساء المز ايا التناضيةء آم يسلبها 


ضذه ال ايا * 
( ۳ کیت نهج مو تور ل" مدهب التثويح وسا ضى استراتيجية النتويخ آل 


تتيتاها ومدى عاتقتها بالتئو يع أو انقصالها عنه ؟ 
)٤[‏ كيف تمساعد استراتيجية التنو يع التى تتتهجها موتو رلا قى خلق القيمة 


لحاعملى أسهم الشركة. 
مهمة عامة : أبحث على الشيكة عن مئال لشركة قامت يانتهاج ج اتر اتوي جية 
التذريم . صق قذء OT E‏ و فيم تسات کن نياخ شت < 


أل" ست_اتيجية قي لق قيسة للشر كة . 


سلف الفصمل رقم )١[‏ : 

أو جد مثالا الشركة بيد أن استراتيجية التئو يع أو التكامل الرأسى قد أدب ت 
إلى تبديد القيمة بدلا من خلقها. أشرح أسياب ذلك ء وما الذي بتعين على 
الشركة عمله لتدار ك الو قق 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

يطلب هذا القياس تقييم استر اتيجية التنويع أ التكامل الرأسى اتی شتت ھجیا 
شركتك . اعثمادا على اللعلومات التى بحوزتك أجب على الأسئلة التالية؛ 
وأعما, على نتقيذ المهام تات الحلاقة : 
١‏ = كيف تنتهح شر كنك التگامل الراسی. وإذا ما گائت شر كتك تحتمد على 
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7 ت اف1 التاسع: ااسشر اكيجدة اشر كد 


التشغیل ار تباطآً بالتكامل الرآسی » فل تتئهج تكاماد تاماً أو تاملا تدر جا؟ 

- كيف تنتهج شر كتك التنويع ؟ وإذا ما كاتت شر كتك نتبع التنويع باتقعل فيل 

هى تنتهج استراتيجية متعلقة بالتنويع أم عكس ذلك ء أم أنها تتبتى مز يها 
بين النقيصسين, . 

٣‏ - قیم الاحتمالات واللامگانات الئٹی تنطوی علیھا شر كتك فی مجال خلق 
القيمة من خلال التكامل الرأسى » هذا مع مراعاءة التكاليت البيروقراطية 
فی إدارة التگامل الراسی 

٤‏ - يتاءاً على تقديرك فيما يتعلق بإجابة السؤال رقم ۳ء هل تعتقد أته يتعين 
على شر كتك أن: أ - تعهد يتتفيذ بح العمليات فى الخار ج يدلا من 
تنفيڈها فى الداخل . ب - تنفذ بعض العسليات فى الداخل و خاصة العمليات 
الت يئم فنفينها حالياً فى الخار ج . هذا مع تظيل توصياتك . 

د - هل قشار ك شر كتك فى الوقت الحالى فى علاقات تعاونية طويلة الآجل مع 
مور دين أو مشترين ؟ إذا ما كان الأمر كذلك ؛ قكيف تم بذاء وعصياغة هذه 
العل“قات ؟ وغل تعتفد أن تلك العل قات تيت قيمة الشركة ؟ و لاةا؟ 

- هل هتاك مجال لدحخول شركتك في عحلتقاآت تعاوتية طويلة الاجل عع 
مور دیز آو مشترین؟ وكيق يتم ناء وصسياغة هذء العلاقات . 

۷ - قيم إمكانات واحتمالات تحقيق الشركة للقيمة من خلال التنويع» مع 
مراعاة التكاليف الببر وقراطية فى مجال إدارة التتويم . 

۸ - بتاءآً على التقييم المرتبط بإجاية السوال رقم ۷ء هل يتعين علی شر گنك أن 
أ - تبيع بعض العمليات التئوعة» أو ب - تتتهج مز يدا من التنويع . فح 
تعلیل تو سیا تك . 

- هل يتعين على شركتك فى الوقت الحالى أن تقوم يتقل المهارات أو تعمل 
على تحقیق اقتصسادیات الحجم من خلال الدخول فی تحالف استراتیجت 
مع شرکات اخری ۴ وكيف يتم بثاء وصياغة تلك العلاقات ؟ وهل تحتقد 
أن تلك العل<قات تضيق قيمة للشركة ۴ ولاذا ؟ 

١ ٠‏ - هل هتاك إمكائية أو احتمالات أمام شر كتك لنقل المهارات أو تحقيق 
اقتصماديات الحجم من خلال الدخول فى تحالفات استراتيجية إضافية شح 
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١‏ اتر آتيجية الشر عة اد 


شر كات آأحخرى ؟ وكيف يمكن يناء و صياغة تلك العلاقات . 
الحالة الختاسية : 
شركة دیملر - پنز . 

تمتعت شر كة ديملر - يتز الألاتية لمىثوات عدبدة بسمعة طيية كأحد 
كير صافعى السشيارات الشخمة تات الجودة العالية فى العالم. وقى 
عتتصىف: الثماتيتات ,قي ظطل قيادة الو ثيس التتقيذي الجديد اد زارد راو شر 
a [Edzard Reuter)‏ باشرت الشركة عملية تغيير استر ائتيجي كبيرة. إذقام 
راوتر بتحو يل الشر عة من الت ر كيز على إتتآج المسياآرات الفار هة ورالشاحنات 
تحت اسم مرسیدس إلى كيان صناعى المانى مختلط »ء يحقق إيرادات سنوية 
تقدور ب ء ٣‏ ليون ذو از . وقد تجح فى تحقيق ذلك من خلال اکتساب عدد سن 
الشر کات الألائية الگبر ي » با فيها شر كات متخصصة قي الااجهز ةذ 
الإالكتر ونية والستع الا"ستهلااكية مثل شركة ۴ة وشر كة ۸188. تم عملت 
الشركة عى اللزاوجة بین شر کات دورنیر و 88 و دتس ایر و سییس . 
و تستللف دتشت ایر و سییف حالياً ۹ , ۳۷ من اسهم مجموعة إي رباص الاورويية: 
والتى تتتافس راسا برأمن مع يويتج فى السوق العالية للطاترات النجارية. 

ار تڪزڙ ت استراتيجية التنويع التى اتتهجها راوثز على عدة عوامل. اولاء 
اعتقادء أن حدة المتافسة فى مجال صستاعة السيا رات على الصسسيد العا لی قد 
تتصساعد . ومز احمة اليايائيون الشركة فى الأسواق » مما يصعب من مهمة 
دیملر - بنز فى الحقاظ على مزاياها التناضسية المتفردة. ثاتياًء رأى راوتر أن 
الشركة التي تتمكن من احتللال مكان فى صسدارة هذ البيثة التتافسية هى تلف 
الشركة القادر م على إدعاج التقنيات الحديثة العالية المستو ى فى سياراتها قيل 
المتافسین ۔ ثالشا» اعحتقادء أن الشركة سن خلال الاکتساہات فى مجال 
الإالكتر وتيات والقضاء قد تستحو ذ على مثل تلك التقنيات العالية. باختصار : 
گان راوتر يعتقد أن التطررات التقنية تسهم فى خلق قر ص عظيمة فى 
الأسخحو اذ على العرفة التقية فى مجال الفضاء وصتاعة السيارات 
والمشر وعات الإ لكر ونية. 

الا أن خطط رواتر الطلموحة لم تحقق الشمار المرجوة؛ فمتذ م نتصف 
القفائيتات خيم الركود على معدازات اریاح الشركة. ومن الأسباب التى أدت 
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£ 21 القصال التاسم: استراتيجية افشر كة 
س کک 


إلى ذلك سوء أداء ديملن - ينز على صسعيد الشر وعات الجديدة.۔ فقد گائت 
6 خاسرة ندما اشتر تیا دیملر - پڻڙ ۽ و يشير اللو ن آم ن E6‏ لم تحقق 
فد ا ۽ رياح . و تقس الوضع مع ۳8 التي دخلت هى الأخسري داشزة 
اقخبساآر_3۔ِ و ية لذللك و ق مستهل التضصستات : ويرغم أن مشروع اععال 
بتز إلا أتها متلت #٠‏ من إجمالى الأرباح . وعما يزيد الأمور سوءا بزوع 
إشارات ډو اعاز ات تئی بد شولا اة البيار_ات آل ذائر ة e EN‏ 
و الصو بات 


أسثلة لمثاششة الحالة : 
N A SEATE ZE Sl‏ 
"سر آتيجية على مستقبل الشركة في محال حسذاعة السيارات ؟ 
۲ - إلى ای مد بمگن اعتبار استر اتيجية افتلريع افتى اختار تيا الشركة كانت 
ضار ة أكثر منها مفيدة فى مجال خلق القيمة ؟ 
E ۳‏ الاستراتيجية مطلو بة لتعطى الشركة قضل السيق قى مجال 
لتقد م التکتو لو جي ؟ أما أنه كائت هناك مداخل أخری ؟ وما هی ؟ 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


النصل الحاشر 
تطوير الخركة 
بضاء وإاعادة هيكلة الشركة 


حالة افتتا حية : 
تقكيك وتقسيم شركة "A14۲‏ : 
قی السشر ین من سبتمبر 1۹۹2 آعلنت شر که ۸۲4۲ كبر الشر كات 
العالية فى مجال الاتصالات»ء والتى تحقق إي_ادات سنوية تقدر ب د٠‏ بليون 
دو لار آتھا بصدد القیام بتقسیم نفسھا إلى ثلاث شركات مستقةء وقد تقرر أن 
کعحةکا اکر ی اشر کا الکلحک جاسم ٣‏ & ٣۸ء‏ وسوق تدير الأعمال التعثقة 
يال تصال"ّت الدو لية و الاتصالات اللاسلكية. ,و ستحاقظ شركة #٣‏ ٣م‏ الجديدة 
علی مر کڑ ها گأگپر شرگة تقد خدمات الائصالات فی العالم ء بحجم إيرادات 
یقدر فی عام ٥۱۹۹ء‏ ب ٭ ت ہلیون دولار ۔ أما ٹانی الشرگات الثلاث من حيث 
الحچم فقد کان مقر را لیا أن تتخصص فی عجال معدات ۽ تجهیز ات الشبكات . 
وقد أطلت على هذه الشر كة اسم Lucent Technolgies‏ و قد فقت ضته 
الشركة إیر ادات عام ٦۹۹٥‏ تقدر ب ۲١‏ مليون دولارء وقد تم تصنيقها كتا لت 
أكبر مورد على مستوع العالم العدات وتجهيزات شيكات الاتصال بعد شركة 
الكاتيل الألمانية وشركة موتورولا الأمريكية. أما صغرى الشر كات الثلاث 
ألجذيدة فھی شر كة 4۲37 العائية لعلو مات ال عمال + وقد تخصصنت فی محال 
تنيع نظم الكمہيوتر » يبحجم إيرادات سنورية تقدر ب ١‏ يليون دولار ۔ ولقد تم 
إتشاء المالية للمعلو مات الأعمال من حول شركة 8© لاء وهي شركة 
متخصصة گی مڪال الحوا سبا؛ اکتميتها شر كة ٣18م‏ في خا :11١١‏ 
مقابل د , ۷ بلیون دولار۔ 
أن قرار تقكيك وتضيم شركة ۲۸۲ إلى ثلاث وحدات كان نتيجة عدد من 
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الموامل الت تر ڑ ت علي السطح فى متتسق التسعينات ETT‏ 
الوشيك للتحرر من اللوائح التى تحكم مجال صئاعة اللأتصالات قى الو لايات 
المتحدة . حيت يتر تب على هذا التحر رز إمكانية دخرل شركات الهائف المحلية 
والشركات التى تعمل فى مجال الاتصالات الهائقية الدولية إلى أسواق 
بعضهم اليعض . وكان المتوقع على أثر ذلك أن تواجه شركة ۸187 مناقسة 
شرسة فى مجال عملها الأساسى في الاتصسالات الهاتفية الد و لية: حيت شر صت 
شر کات ١1ء8‏ للتشغيل الإ قليمي فى مخاولة التخول إلى هذه السوق . وقي تقس 
الوفت ستكون شركة ۸١#٣‏ قادزة على الدخول إلى مجال عمل شركات 
الهانف المحلية والمنافسة مياشرة سم شر كات اام8 التشغيل ال قليمي . 

[إثائيا) خصخصة شر كات الهاتف المملوكة الدولة فى جميع أنحاء العام 
وتحرير الكثير من أسواق الهاتف الأجثبية من القيود الحكومية. ولقد ساهمت 
لك التطو رات فى خلق قرص كبيرة أمام شركة ۸۲۲ التى ثراءى لها للمرة 
الأو لى إمكانية بتاء شبكة هاتف عالية من خلال تكوين تحالفات مع شر كات 
الهائف الى تم خصخصتها حديثا وأيناً من خلال دخول الأستواق الأجنية. 

[ثائتا) التغير السد يع الذى طراً فى مجال نشاط الاتصالات > تكنر لو جيا 
جديدة مثل الا تصسالات اللاسلكية وشيكة الإنترئت . الأمر الى أسهم فى خلف 
قرس وعوامل تهديد لشركة .۸١#۲‏ وتظرا ليذه التغيرات التى واجهتها 
الشركة فى بيخة العمل: ادرت انذارة الشركة بأتها فى حاجة ماسة إلى تر كير 
كل طاقتها ومواردها على مجالات الاتصالات الذى يمتل النشاط الر يشي 
للش ر كة: غير مثظة يعوامل اللاأر باك الناتجة عن اللأئشطة الخاصة جاشعدات 
والتجهيزات الشبكية وأنشطة الكمبيو تر . 

لقد كان هتاك أيشا تغهما من جاتب إدآرة شركة #1 1م أن الأداء ال علق 

شاط الات بوالتجهيز ات الشبتية ورنشاط الکمبپو نز هد حائي ودا فی التدخود 

نتيجة از املتيما تشر کد ۸٣87‏ . وفقد خاول تشاط المحذات و التجهیز ات أن ببیع 
شتات لش ر کات تتذا شس مياشرة مم شركة 414۲ : مثل شر كة 1٥1‏ ورشركة 
Spr‏ ۰ او قد تد ل منافسة مباشرة مع شركة ۸١١‏ بعد التحرر من اللرائح 
والقوانین کشر كات المع للتشغيل الأقليسي ١‏ و گان هو لا" ع العا المحتملتب 
متر ددین فی شرام العذات و التخهتڑ ات عن موز د گان ماقا ۔ و على نبا 
المتال » وقبل اإعالان تقسيم الشركة: ور جهت واسصمادا شر بة ل71 عند 
نجحت فى الحصول على صفقة من شر گۀ G1۴‏ لتور يد معحدات وئجهيزاتك 
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الفصطل الماشر: تطرير الشركة : بناء وإعادة سيقلة الثر_ عة ااا 
غخاصة بالا" تالت اللاسلكية تقدر ب ١‏ ۰ه ملیون دولر . ولف کات شر که 
01۴ احد آکیر حسلاء ۸۲۲ ء ولكتها الآن تواجه خطظر عتافسة شركة ۲٣د‏ 
فى مجال نشاط الهاتف الحلى . ومقحررا من الالتساق يشر كة ۲٣م‏ قان 
لتشاط الت خصص فى التجهیز ات رالات الشبكية أتيحت أمامه فرص أكير 
فى القوز بأئشطة أعمال من موردين آخرين للخدمات الهاتفية. أما بالثسبة 
لأنخطة اعمال الگمییو تر ء ققد کائت هئاف نکهئات بتعر ضه لخسائر تقدر 
بحوالی یلیون دولار فی عام ۱۹۹٥‏ ویر غم أن شر گات ۸۲۲ طالا ٹتعت 
بمهارات مميزة فی مجال الکمبیوئر وبعد كل ذلك کان الكثير من منتجات 
الأ جهر ة الشيكية مثل الحو لات الرقمية هى فى الاأساس اجهزة كمبيوتزر 
متخصصة إلا أتها لح تتمكن من إدارء أتشطة حواسب مُريحة. وقد تكيبدت 
الشركة خسائر تقدر بالبلايين خلال الثمانينات فى محاولتها لإيجاد موضع قدم 
لها فى سوق الحاسب الشخصسى وذلك پاعتمادها على إقامة مشرو ع داخلی . 
عذا بال ضاقة إلى آن اکتسابپا لشر کھ 1.C.۸‏ فی عام ۱۹۹7ء والڈی کان يعد 
يمثابة محاولة لتقوية ذلك اللشروع قد تحول إلى كارثةء وير جع ذلك بصورة 
جز ئية إلى التحر الات التى شهدئها اسواق الكسييوتر حيث ابتعدت عن توعية 
المعدات والتجهیز ات العتادة التی تقد مھا شر گة ۸.©. ۸ء وأيضا لو جود عار ن 
بين التقافات الإ دارية لكلا الشر كتين » الأمر الذي أدي إلى معدل دوران عالى 
فى الزادارة قى الشركة التى تم اكتسابها. ولقد استشعر الكثيرون أن شر كة 
۳ لژ الت تحافظ علی إدار ‏ عمفیات الکمبیوتر فی اسواق گان یتین 
عليها آلخرو ج منها متذ أعوام ء مثل. سوق الحواسب الشخصية. وكان هناك 
اعتقاد بآن القيام يعمليات أو أنشطة للحاسب بشكل مستقل قد تكون أكثر استجاية 
لمطالب المستو ق . والأكثر من ذلك فأن النشاط اشتقل الحواسب يسكن إل" 
يتعر ضس نلك العو اقب التر تبة على التعار شض الثقافی امور وت بين شر كتى 
AT&T‏ ۾ N.C.E‏ . 
زؤيA‏ ژÃlnlة Overview‏ : 

لقد تاقشتا فى الفصل؛التاسع الاستر اتيجيات التى تتتهجها الشركة كي ثتحول 
إلى منشآة متعددة الأتشطة. وزيعتير هذا الفصسل مكملا للفصل التاسع حيث 
تنذاول الو ضوعات اللأساسية المتصلة بالتطور على مستوى الشركةء وشو 
ضوضو ع يتعلق بتعيين فرص العمل اثتى يجب أن تسعى الشركة وراء 
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ا که الق لي الساشد د تطو بد_ الشن كلةء وطااع و لإادة بق 3.1 سيكلة الشركة 


أمستخلتلچا: و كيقية اعتخاال فده اقرز صن هد و شد سشخ رج الشركة عن سا ا ت 
النشاط التي لل" تتناسب سم رويتها الاستراتيمجية. ولقد للست الحالة الاقتتاحية 
كل غذء الو ضرعات . گاتت شر کة ۸۲۳ تقد تعتقد خالل الشماتیتات وقی مستول 
التسعيتات أتها يتعين علييا الستعى وراء فر ص أعمال أو أئشطة قى صناعة 
آلحاستا۔ ۽ کاتت و سائلهاً لتحقيق ذلك تتضعن مشر و حاتت داخاية حديدة : 
واکتساب شر کة 1C8‏ فی عام ۱۹۹٩‏ وپحلول عام ٩۹۹۹ء‏ تیین أن 
التغيرات التى تطرأً فى بيئة أعمائها أدت إلى خلق فرص مميزة قى مجال 
عسنها الرتيسي الخاض بالا تصساللات ثل فزعة [قامة وإنشاء شیکات هائف 
عاللية رللاسلكية. وبتاء عليه قررت شركة ۸۲۲ أن تعيد جيكلة الشركة من 
ڃذید؛ مم التر کیز عى خدمات الآتصالات والخروج من مجال اعمال 
الحامسبهاء ومعخات وقجهيزات الشيكات وتلك يتحويل تلك العملیات إلى 
مسشتمر_ ين فسقظین . 

وتسئهل هذا الفصل تاستع راض القاهيم التى يمكن أن تتبناها الشركة قئ 
مر اجعة نحفظة أخبالها. وتتمئاء أحداف تلك الر_اجعة في قحدبد اتشعقة الأ خمال 
التي يتعين على الشركة اللأستمرار فيهاء وكةلك الانشطة التي يتعين عليها 
الخ روج فنهاء وما إذا كائت الشركة تستز م المت خوال قى مجالا ت عك 
جديدة: وعند الل"نتهاء من ذلك نتستعر شن الوسائل المختلفة التى يمكن الشركة 
أن تستخدمها للدخول قى مجاللات عمل جديدة . وهنا يكون الاخثيار 
ال كتساب واللشروعات الجديدة الداخلية» والمشروعات المقتر كة. إن عملية 
الا كتسآب تتضمن شراء مشرو ع قائمء بيتما المشر و عات الجديدة الداخلية فعني 
الشر وع قى مباشرة التشاط من نقطة الصفر ء أما المشر وعات اللشتركة رهي 
صيار_ة صن إقاعة مشرو حات حديدة بمساخدة الشر يك . 

ونختتم الفصل بإلقاء نظرة على إعادة الييكلة واستراتيجية الخروج 
لأسباب عديدة تناو لناها قى الفصل التاسع وسوقف نخضعها لزيد من المناقشية 
فى ذا الإفسل ٠‏ لان الكثير من الشركات خلال السيعيتآات والتمانيتآت ١‏ سحا 
أكثر تتويعا افتشاعط أو آكثر إتياعاً للتوسع الرآسى . وفى الستوات الأخيرة كاك 
هناك تحولا ملحو ظا عن تلك الا ستر اتيجيات » حیٹ اتجهت شر کات کی رة إلا 

بيع أنشعلتها المتنو عة وإعادة التر كيز على مجاللات النشاط الأساسية 
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القصل الحاشر : تطوير الشركة بتاء وإعادة هيكلة الشركة © 
مراجعة محفظة أعمال الشر كة 
Reviewing the corporate portfolin‏ + 
يتمثل الاهتمام الدساسى للتطو ير على مستوي الشركة فی تحدید فر ص العمل 
EE I‏ تغتنمها۔ ان تقطة البدء الشاثعة قى هذا الضأن تتسثل 
فى مر اجعة الحفظة الحالية للأتشطة القائسة بالشركة. والغرض من تاف 
اثر اجعة تتمثل في تحدبد النشاط الذي يثعين حلي الشركة الا ستمرآزر شية: 
وكذلك ئحديد التشاط الذى يجب على الشركة الخروج منهء وعما إذا گائت 
الشركة ساخ في اعتيار ها الدخرل فى مجالات عمل جدذيدة. وسوق ‏ تتاو 
قى هذا القسم اأتجاهين مختلقين للقيام بسثل هذ الم ر اجحة. 
آعا الانجاء الأو ل فيعتمد على مجموعة من التقتيات تسرف بمصب قو قات 
تخطيط محفظة الاأعسال . وتو جه هذه التقنيات التى يثم ثطوير ها أو الا بمعر فة 
خبراء الإإدارة إلى مقارنة الم ركز التناقسى لأنشطة الأعمال المختلقة التى 
تحتو بها مخفظة أعمال الشركة بيعضها البعض » على أساس من المعايير المشاتعة 
والمحروقة. وتشير فيما لى إلى ما تتضمئه تلك التقتيات من عيوب يتر تب على 
تظبيقها بحضر القر_ ارات السيتة . 
آما الاتیاء الثانی الڏی نتتا وله فی هڈا السیاق فأیطاله کلد من جار ی هامیل 
و سی کي ير اسالد . هذا التجاد يعيد صياغة الشركة كمحفظة للكفاءات 
الأساسية بدلا هري كوتها محفظة لا نشطة الأعمال. - و فچز چ تو جيك عصلیات 
التطوير تجاه الحفاطظ تلو , الكقاعات الفا تة > و يبا ئ ٻتا چ کفاعےات جت بع : 
وتدحيم تلك الکفاءات من خلال تخصیصها واستعمالها فی قر ص عسل جديدة. 
وعلى سيل الثال » و طبقا لراش کل من هامیل وبراهالادء أن ن شر كه 
‘ENI‏ ' فى خلق واستحدث أنشطة عمل جديدة يرتكز على قدرة | لشر كة في 
تطبيق كفاءاتها وقدراتها الأساسية على تطاق واسع من فرص اعمال 
تخطبط السکفظة Portfolio planing‏ : 
عن أشهر مفو غات تخطيط الحفظة هر الذي يشار إليه يمصقوفة تقاسم 
(Growth share matrix) jill‏ وقد قامتا مجعو عة پو سطن ال"ستشار ية يتطر ير 
شد« اللصفو قة: وبصىقة اأساسية لساعدة ادير ين قى المستو ي الأّعلى لتحدذيد 
ألتطليات التعاقة بتدفق النقدية من أنشطة الأعمال المختلقة فى محفظتهم» 
و للمسا دة أیضا فی تحدید ما إذا کاتوا فى حاجة إلى تغيير مزج النشملة الذي 
تحتو يد المحفقظطظة » وروق فستعر طن معا مصقو فة تفاسم التمو كي لقي الصو 
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ت الفصسل العاشر : تطوير الشركة » بتاء وإعادة هيكلة الشركة 
على گل من قيمة و محددات أدوات تخطيط اللحفظة. و تقو ع مصقو فة تقاسم 
التمو على ثلاث خطوات رئيسية : 

و ا .{S$BUS)‏ 

[ ۳ تقييم i o Sh‏ قصل و حذات العلا أ ستو أت سيا 
la E aE A E E‏ 


: )58 15 و حدات العمل الاستراتيجية‎ )١( 


طبقاً للجمو عة بو سططن الأستر اتيجية : > أنه يتعين على الشركة استحداٹ 
خدة صحفل امتر اثيجية لكل مجال عمل اقصاد تچ متمیر تخو ص من شاا لاه 
مار 1ا33 وعادة تقوم الشركة بتر يق وحدات العمل الاسر يجري 
ب اشع کی ال رار سراق النة ج اتی تتاضں شیھا۔ و علی سییل امتا , قامت 
شزگة سیا جایجی ایی کر کے یری بخال اکت تدوز ا 
پامسقخدام تقتيات تخططيط المحفظة يتحديد فلاة و ثلاثون و حدة عمل استز_اتإخية 
شي محاللاّت مختلفة فت المقاقنر التي تمتكف حة, تحنيعياء و السقاقير العامة 
اا اليذورء والأصباع والمنظفات الصناعية والكيماويات اة 
بحاحة الو ر ق و مواد التشخيصى والخاعات الر كبة . [أنظر _ الل"ستر أتيجية ص 
الواقع رقم ١/٠١‏ لزيد من التفاصيل). 
E SS gra‏ 
شر كة سیا جايجى هى شر كة سويسرية ضخمة تتخقصص فى الكيماو ياب 
والستحضراآت الدواثية وتز ید عواتدها عن ٣۵‏ بلیون دولار. و هتد عام 5٭ا 


استخدمت الشركة تحطيط المحفظة كورسيلة لساعدة الإ دارة فى عملي الاي 


ا ا“ 


سر اآتیجی ه و تخقصیص اقرا ردء وتقييم ال"داء و على الر غم ست | ن الشركة 
تدر س يإمعان مصقوفة تمو آلسهم والتی ابتكر تها مجم و عة بوسطن الاسشات ع 
إلا نها قررت أن تطور وسيلة قاصة اتخطبط الحقظة والتى سوف اعت | 
احتياجاتها بشكل أفضل ۔ وقسمت سيا الشركة إلى ثادثة وثلاثين وحدة عمل | 
وحدة المستحعشرات الدواثية» ومعالجات البذور » والسيغات » والنظفاجا ةا 
و كماو نات صستاحة الو رة : واتسقاقير التش خيصية > والمواد المركية- وشل وح | 
عمل استراتیحیة 581“ ئی شر کة سہیا پئے تقییعھا طبقا للغار ین د ٹیسید Es;‏ 
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لقصل اتلعاشر : تطظو ير ائشر كةء ہثآء ,اعادة حيكلة الشر كة ت 


معدل الثمو اللمستقبلي المحتمل لم ثاعتها واللكائة التذافسية ف "ل581" بين مناضيها فى 
عسلية استئياعط مقياس فلمكانة التتافسية شأ شر كة سيبا نر للحصة السو قية أ 
النسيية » ولكن على العكن من اللمصغوفة الأسلية للنمو السيمى لجموعة بو سطن 
الاستشأر بة فقد أخئت الشركة قى احتيارها مجموعة من العوامل التتاقسية 
الأأخر ى ستل هيكل التكلعة وجودة المثتج ء والكقاءات اللأممااسية» والربحية النسبية ۔ 
باستخداح تلك البيانات تتف سيجا "581" مو ظفيها في خمسة فثات تشمل | 
اللنظر رة الناميةء والداعمة: السام . وتكون الأنشطة المتطورة فى المرحلة | 
e o‏ حیاتهاء و غالبا سا تتطلب استشار ات كييرة فی مجال البحث 
والتسلويو . سا الأتشطة التامية هي أنشطة متافسة متمركزة ة قي أسواق تامية أو 
ا ی ا ا ر « الوضع أو المركز التذاضى أ 
اچ ع اف نشططة . أسا ال تشططلة الداعمة قادة لسو ق تقر کز فی صتاعات خائبة مت 
الأعمال الصسيدلانية لشركة سببا. أتهم يحصلون بشكل مثالى علي. أولوية عالية فى 
تخصسيص الموار د وفى ر دة اليحث وائتطوير أما الأنشطة المحدو دة (إعطء 
E >‏ فھی التی تخدم ” البيتة ” فھی قادۃ للسوریق تکرن مر کزء بسب اتا 
تخد م | سر اقا صسغير_2 تسبيا ثل تشاسل صسحة الحيو ان التايع طلثشر كة۔ | 
أا الأنشطة الاأساسية قهي الأتشطة الكبير ة افتى تناض فى حناحات تاضية 
متل و حكة الصيفاته وو حذة البو يعار أا دعص وات ”صيخةف وتنظر الل“ نط 
الأسشاسية على أنيا هى التى تو لد النقدية الز يادة التي يمكن استخدامها لتعسويل 
شارات في کل مان داخا الشركة . 
والأمر الثير فى اسلوب ومنهج شركة سيبا أن هذه التقسيمات لم تؤخ كأمر 
نلم رھ . ولچ الشركة ال" ستداد اقتام ا تتتهاك قر اعد الا ستتمار القاصة يالفئات 
المختلقة انا رات أن ذللكف أعرا عتاسبا. و على سییل المثال قفی عام ٩۹٩ ٤‏ فلقد 
آلو ست الشركة نقسها باستشساراته ضحمة جديدة لوحدات العمل اللاستراتيجية | 
لليوليمرات للارتقاء بتسهيلاتها الإاتتاجيةء وعلى الرعم من أن قات تخطيط | 
الحقظة الخاصة بها تر جح أن هقا كان نشاط آساسی تاجح ایل انسل وال ف ا 
أن يمستخدم ليد أعموال من أجل الأستثمار قى أ مكان آخر داخل المشركة وتيدو 
وجهة نظر الشركة فى أن الانتفا ج من تخطيط الحفظة للا يعتمد كشرا على دور ها 
| کر شد لتخصسیص الور د كسا تفعل فى عملية عساعدة کباز المدیر ین قى وضع 
توقعات اسر اتيجية مسقو لة و أعدذاف لخطلقه وعذات العمل الأستر اتيجية داخل 
المشركة. وهنا فان مدير ى المشر كة يحدذدوت استراتيجية شتلق ة الخاية وأهداف 
ساتية لو حدات الما الأستر اتيجية ورالمصنفة كأنشطة خامية بالقاز تة بتلك المصقفة 
گڊعائم. ومن المتوقع أن تحقق عاتدا على الأسول؛ و توقير التدقق التقدى 
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2 القصسل العاشر: تطوير الشركة ؛ يتاء وإعادة هيكلة الشركة 


| بالڪثير من مکاسبيا لدعي الوق المالى الشركة أكثر من اللأتشطة النامية.‎ FF 
وبالمثل فمن التوقع أن تنمي الأتشطة التامية عوائدها الالية و مكاسبها بمعدل أسر ع‎ 
من أتشطة الدعائم وبتم مقارنة أداء المديرين الذين يديرون وحدات العمل‎ 
الامستراتيجية سع ك التو قعات المختلفة.‎ 


() تقييم ومقارنة وحدات العمل الاستراتيجية : 

عقب ال"نتهاء من تعيين و حدذات العمل الإستراتيجية : يتعين حلي هتير ي 
القمة أن يقو موا بتتييم كل وحدة من تلك الو حدات طيقا لعيار ين ١‏ إ | الحسية 
التسبية لكل و حدة عمل إستراتيجية من السوق ء (۴) معدل التصو فى المجال 
الصثاحى لو حدة العمل الأستراقييية. أما الحصة الئسبية للسوق فهى عبار ة 
عن الئسية من الحصة السو قية لإأكير شر كة متاضة فى ذات المجال الصناعى. 
فاا ما كانت و حدة العمل اللاستر_اتيجية 7×" تستحود على تصسبيا من السرق 
يقدر ب #1١‏ بيتما تستحوذ أكير متاضيها على #٠ ١‏ فيكون الحصة النسيية 

من أسهم السوق لوحدة العمل الاستراتيجية هو ٠٠٠/۱۰‏ أو ٣‏ ء ویمکن 
اعتبار أى وحدة من وحدات العمل الاستراتيجى رائدة ا اسوق فی ما 
صستاعتهاء إذا شالت تستحر د عطي حصة نسبية من السوق تز يد حن ٠‏ ا 
و على سبيل المثال ء إذا كانت و حدة العمل الاستر اتيجية "۷" تستحو ذ على نصييا 
من السو ق تقدر ب ۰ ۰64 بيئما يستأثر أكير منافسيها فى السوق ب %١‏ » حينك 
تقول أن الحصة النسبية للوحدة "۷" من السنوق هو ١٤ر١٠‏ أوء ٠,‏ ءوطيقا 
الجموعة بوسطن الاستشار ية تمنح الحصة السوقية للشر كة يز ة تكاليفية تتحقيا] 
من احج الا" قتصاد ی و مو زات التمليم . 

يفترض أنه بالنسية لوحدة العمل اللاستراتيجية التى تستاثر بتصيب ع 
السوق يفوت .٠‏ أن تكون إلى حذ بعيد أمظ مثخنى الخيرة وبالتالي 
الاستحواذ على ميزة تكاليقية على حساب منافصيها. ووفقا نفس المنطق ؛ فاه 
يفثر ض لو حدة عمل استر اتيجية تستأثر بنصيب من السرق يقل عن التسبة 8 
أن تفتقر إلى الحجم اقتصاديا وكذلك إلى رکز تگالیفی معثخ قض مقار 3 


اسوق . 


۽ يجري تقييع معدل التمو للمجال الصناعى الذى تعمل قيه وح حدة الفلا 
ال ستر اتيجية و فقا للمعدالات الو سطية لعدالت التمو ال" قتصاد دی بصوزة غا 
ر تحديد عما إذا كان معدلات تمو ذلك الخال المستاعى أمر ح أ أبطا. ودفق 
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الفصل الحاش_: تطو ير الشركةء يناء وإخادة هيكثة اشر هة AT‏ 
الجمورحة يو سطن الاس تر اتيجية فان مجاتات الستاحة تات معدلات التمب 
العالية تھے بيتة تنافشية واعدة و احتمالات و تو قعات طو يلة ال جل أقضل مما 
تهيثه سحال" ت الصستاحة ذات معدلات التمو البطيدة ۔ 

و احمادا على الحطيات الخاسصة يالحصة النسيية مر اتسر و مسدلا التفي 
ليعضن باستخدام مصقوقة كتلك الموضحة فى الشكل ١٠٠١ء‏ ويم المحور 
الأأخقى فى هذه اللقو فة الخصة التميية من اسوق » بيئما بمظل الحو ر_ الراسى 
العمل الل ستر اتيجية على الحو رين من المصقو فة أما حجم كل داثرة فيئئاسب 
سم ایر_اذات منبهات كل تشاط فن الا نشطة التي تحتو يها محقظة الشر كة. 
و كلما ز_اآد حجم الذاش_ة : كلما راد التصعيب التسبى لو حدة العمل ال ستر اتيجية 

شکل رقم داه 
سمطو فة جفاعة بو سط ال"ستشار ية 1503 


خلية رقم إ[ )٣‏ 
جات سات الا سنتقهاا م 
estiom Marks‏ 


N Era 
ل‎ © e 


علية رقم إ[+) 

اللأنشطة الل 

 قرسلا حظا شی‎ 
1 Lings Cash Caws 
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TE‏ آلقسال اللعآشر: تطرير الشركة : بتاد وإعادة هيكلة الضر كة 
تق صم اللصفقوفة إلى أربعة خلايا. وقدتقم تعريف وحدات الععل 

الأاستراتيجية فى الخلية رقم )١[‏ بالتجوم» وقي الخلية رقم )٣(‏ كعتامهات 
استفهام » وقى الخلية رقم (۳) كالبقراآت المدرة للنقديةء وفى الخلية رقم (غ) 
كالكلاب . وتز عم مجموحة بوسطن الاستشار ية أن تلك الأنواح المختلفة 
لو حدات العمل الاأسثر اتيجية نها احتمالات وتوقعات محَتلفة ططر يلة الإأجل » كما 
آرر بها مضامهن, مختلقة بالئسية لعمليات تدفق التقدذية . 

_ التجوم : وهي تمثل , حدة العمل اللأستراتيجية الرائدة فى محقظة أنشطة 
الشركةء وتستحوذ النجوم على تصیب نسہی عالي من السرق : کما نها تحتمد 
على مجالات صتاعية عالية التمو. وبالتالى فأنها تتيح فرصا لتحقيق أرباحا 
كبير ± على المدى الطو يل فشل عن إتاحة فر صن النمو : 

حلا هات م 3 وهی تمتل و حدات العمل اتر اتيحية التي تتميزر 
ااتق خت الست شا تا بالئاقسة [إحيث يستحرذون على حصة سوقية 
صسغير ة) ولکنها تر تکز مجالآت حثاعية عالية التمو : وهكذا قاتها قد 
تساعد فى تهيئة فرص لتحقيق ربحية طويلة الأمدء وكذلك معدللات نمو عالية. 
و يمكن لعلامة اللاستفهام أن ثتحول إلى نجمة إذا ما تع تعز يز ها ورعايتها بشكل 
مناسبا. وكي تصبح علامة اللآاستفهام رائدا للسوق فأن ذلك يتطلب عمليات 
مشخ قوية للتقدية. ويتعين على المركز الرئيسى للشركة أن يقر ر عما إذا كان 
من المحتمل يالنسبة لعلاسة استفهام معيتة أن تتحول إلى نجمةء ومن ثم العمل 
على تو قير التستتصاد_آت اللالية الضر ور ية اتحقيق هذا الفر صن . 

_ اليبقرات المدرة للنقدية : وهي تمتل و حدات العمل ال"ستراتيجية الت 
تھ ك ڏ على نتصبیب عالى من السرق قى محالت صئاعية دات سعدلا ت دعو 
منخفضة اوضع تتافسي قو چن گی اعات ناضجچة) . فشا قو تیا التقاضية ان 
تقع ايحد ما تكون تحت منحئى الخبرة. وتعثبر هذه الو حدات بمثابة الر واد في 
مجال التكلفة قى مستاعاتهم . وتز عم مجموعة بوسظطن الاستزاتيجية أن هذا 
الوضع يمكن بعضى هذء الوحدات من الاستمرا ر قی تحقیق ار پاح عالية. الا 
آن التمو التخفص يصاحیه ضحف: فی شر صن التو سع المستقبلى . ونتيجة لذا 
تفر نے مجمو عة بو سطن ع اللأستشار ية أن هذه الوحدات (اليقرات) لا تتجطلع 
امستتصار_ امت ز_اسمالية عالية : إو شكذا يستبر وتيا مسد ر_ا للتدفق التقدچ )]- 

الكلاب: وهى تمثل وحدات العمل الأستراتيجية فى المجالات الصناعية 
التخفضة التو والتی تستحو د عطی نسیب مندتي من السوق کا انیا تج 
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الغصىل اللعاشر_: تطو ير الشر كةه يناء و إعادة هيكلة الشركة ت 
یھر گر تذاشسی صضعیف: في عجا "ت صثاعية خير عخرية. وركذا ينظر إلیها عل 
تتحول فى الحقيقة إلى خنزير نقدى. ورغم آتھها تقدم احتسالات وتوقعات 
ت اة لتسو ألم تق يلي : أ او شد د الخاية هد طلا امار ات و مسال 
كيير ة للحقاظ حلى فصيبها المتدئى من السرق . 

(۳) تطوير الأهداف الاستراتيجية : 

معدل التمو المستقيلى وركذلك ربحيتهاء وتتضمصن توصيات مج مو عة يو سطن 

الآ تار يڌ على عا لی : 

* أن الغو ائشى النقدية الناشئة حن ” ال“يقار " المدرة للتقدية يجب استخذامها لدحم 
۾ تطو یز جال" اوت الا" تفاع للتار ة و ايضا لتر یر النجو م . و يتجسد الهذ قا 
طو يل المدى تقوية مر كز النچجوع وتحويل علامات الت 'ستقفهاح المميزة ال 
نجوم » وهكذا يتم إضفاء مز يد من الجانبية على محقظة الشركة. 

* يحب اات غاص من الاعات الا مستقھاع التي تسم ياالتو قات رالا ح دالت 
الضشعيفة و غير الو كدة وذلك لخقض الططلب على اللوارد التقدية فلشر كة. 

* يتعين على الشركة الخروج من أى مجال صتاعى تمل وحدة الع 
آلا ستر اتيجية قيه ي ” الكلب ” إاأتشعلة اقل حططاً فى السرق) ۔ 

e‏ اذا جا أ8 ت تا اشر كةه إلى ” الأيقار ”الدرة لتقد ية آي ا اذك م و حل وات 
|“ ستفھا۔ 1¿ فاته پتمین علبيا النشر قن عملیات ١ل‏ کتساب ۾ التجر د من ال 
يتاي محفظة اتشطة اكت توارتا. 

_ ويجب أن تشتمل المحغفظة عثى عا يكقى من النجوم وعلامات الاستقهام من 

تلتقدية لدعم ال حتياحات والتطليات الأستثمار ية المتعلقة يالنجرم ورحلامات 

محددات تخطيط الم حفظة : 

ر خم أن أدوات تخمليط المحفظة تيدو معقولة» إلا أن هثاف عض التحقظات 
على استخداسها ولو أخدنا مقو فة مجبوعة يو سطن ال" ستشار ية مثالا » فسوف 
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1 الفسل العاشر: تطوير الشركة؛ بتاء وإعادة هيكلة الشركة 
نجد على الأقل أربع نقائص رئيسية. (أولا) أن التموذج بسيط إلى حد مبائغ 
فيه. إذ أن تقييم وحدة العمل الاستراتيجية فى ظل يعدين ير تيطان يالتصيب 
النسيى من السوق ومعدل التمو يعد أمرا مضللاء؛ حيث يتعين أخذ عوامل 
خر ذات عاتقة في الجسيان . ورغم أر الحصة السورقية ريلا شفك محددا 
هاما للوضع التنافسى لوحدة العمل الاستراتيجية » إلى أن الشر کات د تطر 
أيضسا إإرساء وضع تتاقسی قوی من خلال تمييز متتجاتها لخدمة احتياجات 
شر ية سعينة قي السري 

أن النشاط الذى يستحوذ على نصيب مئدنى من السوق يمكن أن يكون 
مجاللا مربحا ويمكن ان يتمتع بعر كز تتافسي قوري قى شريحة معينة من 
البسوت. وتم شركة 3۷ بهذا الوضعء ومع ذلك يمك تصنيق هذه 
الشركة ”ككلب ” ورقق مصفوفة مجموعة بوسطن آلأستشاريةء حيث أنها تعد 
تشاطا پستحر د على تصیب متدنی من السوق فی مجچال صناعی متخ ف 
التمو . وعلى تشن الترال » الإاتتر نت يحد الثمو المتتاعى بسثابة العامل الو حيد 
الذى يخدد مدى جاذبية هذا المجال الصتاعى . إذ أن هئاك عرامل كثيرة أخرى 
باوأحشافة إلى التو تدخل فى تحديد مدى كثافة المئاضة فى مجال صنناعى معين 
ومن شم مد جأاذييتة . 

اإثانيا) أن العادقة بين الحصة التسبية من السوق ووفورات التكائيف ليست 
وأضحة اللعالم كما تشير بذلاك مجموعة بوسطن الأستشار ية. إن الحصة 
الكييرة من سوق الإانترتت تعطى الشركة مزايا تكاليفية بالضر_وزة- رقي 
معخلم الصناعات (على سبيل المثال صناعة الحديد والصلفب)] نجد أن الشر كات 
التى تستحوذ على حصة متخفضصة من السوق والستخدمة لحصبة متدنية من 
التكتو لو جيا إمتل المصاتع السعغيرة) تتمتع بتكاليف إنتاج منخفضة مقارئة 
ہالشر کات التی تمتحو د على نصيب كيز من السوق والستخدمة لحجم اكير 
من التكنو لو جيا [إمثل المصائع المتكاملة). ووفقا لصفوفة مجموعة يوسطن 
E‏ تصتبف؛ لیات مصدائع الصلب الصغير ة على آساس آنها 

” كلاب ”ˆ فى ئاعة الصلفب الأهر يكيةء بالرغم أن أداتهم إبان العقد الأخي 
گان يضعهم فى ماف الا نشطة التجرم ۔ 

[ثالثا) أن الحصة الكبيرة من السوق قى محال ستاعى يتسم باتخفاض 
معدل التمو ستل الزآنتر قت بتر ت عليه بالضرورة تذفق إيجابي الذقديه “ن 
سسة من سات نشا ظط " اليقر 2 الذرة للتقدية "” : وطبقا لجموعة بو سط 
الاستشارية يمكن فنا أن تتف شركة جثذرال موتورز ,عسلياتها ضمن فة 
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الفحسل العاشد_: تطلر ير الشركة. يثاء وإخادة سيكلة اتشر كة a TY‏ 


البقرة الدرة للنقدية ” إلا أن الأستثمارات الرأسمالية اللطلو ية في هذا الصدد 
لل تفاط بار كز آ شتا سے تد استتصار ات گپير ة الخجم بالئسية لجا اة 
السيارات والعكن صسحيج . ويمكن للصستاعات المت تتميز ڊانخفاسن معدل 
النمو أن تكون فيها المناشىة قويةء صلما أن البقاء حلي هذا الو ضع شی ست ضشدہ 
اأييئة بتطتب استتمار_اته رأسمالية كيبرة . 

و گی نکورين متسفور + E E E EE RR EES‏ 
مضنفو فة جماحة پو طن > وقاعت بتط وير مفاهيم يديلة تعاملت مع تقاط 
امف التي ور دت انف . و على سيل الال :> قا مت شر کة سییا جا سے والتې 
تم استعر اض امتختامها دار3 تخطبط المطظة فى الل"ستر اتيجية مرن الو اقم 
رقم إء ر )١‏ باستحدات مقهوم لاتخطيط بتعامل على تطاق أوسع من الهو اسل 
ااال ج ا ف ا جوا د و ناجل 
اد ست _اتبحة. وغل تقس النهاج سار مسسشار و إدار 3 شر كة مکانر چ + سیت 
قام هو لاء بتطوير مصفوفة للمحفظة تستخدم نطاق أوسع من الحوامل لتقييم 
جاذيية الال السناعى التي تتاف فيه رعدة السل الاستراتيجية بجانب تيم 
الو ضع التناقسى لتلك الو حدة [أتظر شكل ٠‏ ١ر).‏ وتشتمل عملية تقييم جاذبية 
اف سستاعة عن الاعات حلى عو امل متعددة : ستل حجم الصناحةء وسعدل 
النفو > و طبيغة دو ز_ة الصناعة: و دة التاشة و ديتاميكية التقية . كما أن تقييمح 
اوضع الكاقسي يايد على عر امل مل تصيي الك رة من الوق وار شع 

لتسبى تو حدة العمل الأستز_اتيجية بالنظر إلى تكاليف الإاتتاج وجودة الج 

ا السسرية والتوزيع والقجديد. 

لاشك أن المفهوم الڏی تثته کل من سیبا جایجی وماکنزی یمثل تحسینا 
ملحوظا وتطويرا لنموذج مجموعة يوسطن الاستشارية الأصلى » إلا آذه 
وبصقة عامة تلاحظ أن كل أدوات تخطيط المحفظة تشو بها العيوب والتقائصس 
للبار ةة ولاهم أتهم ويا يقشلىن فى [عارء اعقمام عاق لدي خلت ال 1 
المتر تب على حملية التئويع . وشم يتعاملون مع و حدات العمل ككيانات مستقلة : 
بيتما آنها قى الواقع قد تر ثيط بالحاجة إلى نقل اللهاء رات و الکقا عات او الوسوفل 
للحجم ال"قتصنادتئ شا فل حر ا مفاهيم تخطيط المحقظة تسيل إلى 
الااستخقاقا يعملية إدارة شر كة كبيرة متتوعة النشاط . اد تشير الى أن المنجاج 
هو ببساطة مسألة تجميح صتحيح لل“تشعلة فى المحفقظة : بينما قى الحقيقة يتات 
هن إدار 3 محفظة متتو عة لخلق القيمة : مڪ اا من خلال تد صم االکقاء ات اتير = 
فی كکافة وحدات النشاط ٠‏ آو سن الال تاقح الو ار ت لو حول للحجح 
الاقتصسادى » أو من خلال تحقيق ضوابط تحكم متقوقة . 
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لفسا آلساشر : طز تر اتشر ك » يتاع و اعادة رة الت شة 


شقل رقع 1 1 
ساګینز ی NInkinsy‏ 


-" 


چاذ يه الضصطا عرد 


ك 


ردي لاله ترز لله بيد 
االس ركز النتافقسى 
رمن خلال تحريل اعتماءم الإدارة آلعليا بعيدا عن تلك الهام الحيوية: 
و گدذلك سن اتل إجازة تدنية الا ستتمسار ات ق مجالات العمل آل اة 
أشن كه والمصممة على أنها بقار كز و للنقدية ” يسكن أن یکو ږ ن بأدوات إدذار ة 
فة ضعو ا كيير_ة للشر كة التي استخذمت تل ا“ دو ات » و عل سیا 
المشال»ء وكسا يظهر من الاسترانيجية من الواقع رقع [» »)۲/١‏ فأن التطييق 
التشيط لاأدوات تخطيط الحقيبة تقر بيا تسبب في تذمير شركة كايوت: . ولا 
تستطيم القول أن تلك الأدوات النتر نت يجب عدم استخداعهاء و لشن لا مث صل 
االحدر عند استقداهها. 
استراتيجية من الواقم )/٠١(‏ 
كيف أو شك تخطيط المحقظة على تدمير شركة كابوت 
كاتنت شركة كايوت فى السبعينات واحدة من أكبر الشر کات التی ہق ع 


| ذلك عل قدمير افشر. رة ی کر کے کا ت و شه سی الف کات انتا 
المرائدة في اتسالم ء حیت بلقت حو ائدغا قی ام ۱۹۹۲۳ خوالی ملیار ونتف دولاز . 
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لقا اللعاش : ت اشر كه تاع و اعات چ له اش کة 3 a‏ 


وناد را عا کاتت معنتجات حذہ الشركة پراھا التاس : إلا آٹھا کائت حولھم قی کل 
مگان . حیت تضم الګربون السو د الڌی یتم استخدامه ہشکل, اساسی فى المنتجات 
الطاطية والا حبار كما تضم أيضا مساحيق التانتليو م المستخدمة فى صذاعة 
الا لكت رو نيات بالإحتافة إلى الكثفات البلا ستيكية 

ويثاء على التطيل الى قامت يه الشركة بمساعدة مجمسوعة يوسطن 
| الامتشارية قى السيعيناات أعلتت الشركة أن أنشطتها الكيمياثية التظيدية أصبحت 
| هى ادر رة تلد كا بست داعوت و كانت الخطة خي اعستخالد ت هذه الأقام الدرة 
للنقود واعادة استشمار تلك الآموال شما يسمي ”بالا قسام النجوم ا 
| تضم جهودا متنوعة فى مجال ل. تنيع المعادن :+ و صتاعة الحر فاه واشها 
| الو صعالتت > بال حاقة إلى تشاط قل القاز . وكات افتتيجة سع ذلك هى إضاعة 
مكاسب التتجات الكيميائية فى أنشطة للا تمتلك منها شركة كابوت أية خبرة؛ کا 
أتها تمستطيم إلا أن تضيقا شيمة اة ايا . وفی الوقت تشه قحد أن , أتشطة کایو ته 
الكيسياثية کات ئی س ج کچ ای الال الللازم لكى تتمكن من الا"ستمر ار سن 
العطل بجف ا 3. بل الأكثر من هذا فان الروح المعنوية للعحاملين فى الأئشطة | 
الكيميائية خد فى اللاتخقاض ؛ عندما أد رلك گنیر بن ان اللأموال يتم سحيها لتدعيم 
عمليات أخر ى . و تتيجة لذللك» يدا العائد على أصول شركة كابوت فى الانخفات 
طو ال الشمائیثات . واخير ا اتثييت عائلة کایرت وائتى تلك ثلائين قى الائة سن | 
الأسهح. ا as‏ وقامت بتعيين ريس تنفيذى جديد لإادارة الشركة وهو السيد " ا 
سام پو دمان " وقد قد قضى ذلك الر جل الخمس سنوات الأولى فى إعادة هيكلة 
الشر كةء والاسفغناء عن کثیر من االأنتشطة التي أعللقت عليها مجموعة بو سطن 
| الامستشارية ”النجوم ”ء كعاأثه أعاد تو جيه الأأموال نحو عمليات الشركة 
االكيميائية الرئيسية. ولقد أتفق أكثر من ١١‏ مليون دولار فى تجديد وتوسيع 
المصسائع الكيميائية ائتى أهملتها الشركة كثيراء وكذلك يتاء خمصسة مصائع آخر ى 
| جديدة. وفى الوقت ناته تم تو جيه الجهود البحثية تحرو مجالاات الخبرة التقليديةه 
مل النتياات الكيميالية العضرية مع التأكيد علي إشاغة قيسة للمنتجات اا ستهلد كيه 

تشر که کابوت . 


كانت التحيجة»ء أن النققات التشغفيلية لشر کة كابوت قد انخقضت يوو 3 
دراماتیگية» گما أن تطوير جيل جديد مت الكيماو يات الميزة اقام للشركة بزيادة 
سو امش ربحیتها و بعد ستوات سن ألو عة الالية آر تفحت مگاسب شر كة کابو ته کې 
عدا ۳ ٢‏ بجتسي ک2 مقار تد پعاے ۱۹۹۱ قى صو رة ازجاح صر يحة مما يسک 
| التجرد من الأئشطة غير الأساسية)' 
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TT‏ القصغل العاشر: حطر ير الشركة : بناء واعادة جيكلة الشركة 


الشركة كمحفظة للكفاعءات الأساسية : 


ووفقا ها قاله کل من چاری هاسبل وسی کی پرالد» أنه قد یکون آکثر 
جدو ى بالتسبة للش ر كة فى تحديد فر ص العمل » هر صباغة مقهو ى الشر_ كة 
كم حقظة لتكقاءات الأساسية بدلا سن سقهوم محفظة از ئة : ومن تم التظر فى 
الكيقية التي بمكن بها تلو ير هذه الكقاءات لدعم أتشطة العمل القاقمة من أجل 
حلف فر صن حمل جذيدة ۔ 

لقد تناولنا مقيوم الكفاءة فى الفصل الرابع» حيث تاقشتا كيف تشكل 
الكفاءات المتميز 5 الأعساسى القوي لي ة الشركة التناقسية. ووققا لكل من ساعبل 
و بر الاد تعتبر الكفاءة اللأساسية بمثاية القد رة المحورية لخلق القيمة فى المنظمة. 
و على سبيل الثال » فيما يز عمان أن شركة مسد اليابانية المعر وفة بمتتجاتها 
عن آللات التصوير وآلات التسخ تمتلك كفاءات اساسية فى التقتيات الدقيقة 
والبصر يات الحساسة وال لكتر ونيات الدقيقة والتصوير آلو لكئر رفي . 

و یژد عل من هامبل وبرالاد أن تعيين و تحديد الكفاءات الحالية المالية يشكل 
الخطه ة الأ, ل , بالنسية إل الشركة المعتية باتخاذ قر ار يثعلق بفر ص العمل التى 
بتعین اغتنامها۔ عقب اتثهاء الشركة من تحديد وتعيين كفاءتها الأساسيةء يويد 
هامبل و بر الاد استخداع مصقوفة كتلك الوار دة قى الشكل إ٠‏ ١ر٣‏ )] يهيدف 
وضع جدول أعمال ليناء و دعم الكقاءات الأساسية وذلك من أجل خلق فرص 
عسل حديدة. هذه اصع فة تقر ق بين الكفاءات القاتمة ورالكفاءات الجديدة: 
وبين اللأسواق القائمة للمنتج والأمسوافق الحديدة. لظ ر يح دائرة من المصفوقة 
صئوان هغین > ونوفا شتناول االمضسامين ال" مستز ائيجية التسلقة بذاكه امشان شی 
المفق_ابته التالية - 
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لخا¿ االساسشس : تطو یږ ألشبر كك فناا د و اعا AT‏ لسر کا e‏ 
شكال رقم (۳۰) 


وضع جدول اعسات ليثاع التتفاءات الاساسية 


الول + 1١‏ 
عا هى الكقاءات الأساسية 


الجديتة آلتي تحن قى حاجة | 


ليناتيا لنحسي وئتوسع فى 
امتیاز اتتا فى ارق الدالة 


ات تقر اغات 


اثر ص الضخدة 

ما شي االفاء ات اايأساسية 
الجديدة التي فحن فى حاجة 
ليناشها الدخو ل إلى محظم 
نالر سراق آلق اتم قى 
المستقيا . 


اثقر اغات الييضاء 


ھا شي التتجات و 
الخدعات التجديدة المت 
۴ يم خلقھها سن خلال 
اعادة الانتشاد اي إعادة 


ية اسلوب ر 


سا تھے قر وت للحي 
اة صر كرفا قى الاأسراق القاثمة 
م ذلك من كلا الذعم الجيدة 


تكفا ءات الا سااسية الحاتية 


اة 


اسوق 


ام 
يمثل ربعم الداثرة السقلى اللأيمن المحقطلة الحالية للكفاءات وللمنتجات فى 
الشركة. وعلی سیل اللمثال ومنذ عشر ستوات کائت کاتون تمتلك کفاءات فی 
الميكاتيكا الدققة ,الا جهزة اليصرية الحساسة والإالكتروتيات الدقيقةء كما أن 
لھا توا جدها التشيط فى مجالين أساسيين - إتتا ج آللت التصسرير وآلات الثسخ . 
و لهد استغلت الشركة كفاءتها قى مجال اعمال الميكاتيكية الدقيقة واليصر يات 
الحساسة قي إندا ج آلر“ت ااتصبو ير . ور ساقي المكقاء تي ياإضاقة الى الكفاءة في 
عجال الالكتر وتيات الدقيقة هم التطليات لتنا ج اللات التسخ والتصو ير التى 
تعتمد على استخدام الورق العادي. ويشير مصطلح املا القر اغات إلى 
الو ضا تى توف د ك ا كة التتاضى فى اللأسوراق القائمة بالفحل وذلك 
عن خلال دحم الكفاءات الأساسية التو فر±. وعلى سییل المثال . كانت كانون 
قادر ± على تحبين وضع اة الت التصو ير من خلال تعم الهار ات 
الخاصة يالعمال الك لكتر و تية الدقيقة المتعلقة بنشامل اللات الئسخ ورذلك لدعم 
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e‏ االقفصل الحاشر_: تطرير الشركةء بناء , إعادة هيكلة الشركة 


عسفية تطو ير الات افتصو ير ذات الخصائض الإ لكر وئيةء سا فو الحا قى 
القدر ات التعلقة بتحدید البعد الیو ر ی بشکل آلی ۔ 

الأول + ٠١‏ : ويشار إلى الريع الأعلى الأيمن من الدائرة بالأول + ٠١‏ 
ويد تبط هذا العتوان يسوآل ها : ما هي الكقاء ات الساسية الجديدة التى يتعين 
بتاءها اليو لسضمأان بقاء الشركة كمور د أول لنتياتها الحالية خلال فترة تقدو 
بعشر ستوات ؟ و علی سییل الثال ء قر رت کاتون قی سہیل احتفاظھا بالپامش 
التتاشضے التی تتمتع به فی مجال نشاط آلات التسخء آنه یتعین علیھا یناء کقاءء: 
جديدة فى عسجال التصسوير الو الكتر وئيى ورالتى تشير إلى القدر ة على التقاط 
وتخزين الور بشكل رقمى لتحل محل الطريقة التقليدية لعملية التصوير على 
افتاع ف گیفائے د ولق نادت بحذم اقكقاء* الجديدة بدو ر ها گاتو ن على ترمیخ 
خط متتجاتها ايشمل الناسخات التى تستخدم أشعة أللير ر وتلك الملوتة وآلاآات 
التصسو در الر قمية. 

القراغات البيضاء: وهي تمل فى الريم اللأيسر السظى من الداترة. أن 
الال ااا بجت ادامل یا ت دی فدہ انی کر بء ارا 
الأأبيض من خلال إعادة نشر أو تجميع الكفاءات الإأساسية الحالية بأسلوب 
سجن . رقي سالة ګاتون . تلالد أن الشركة قادرد على إعحادحدة الجىم بيت 
كقاءاثها الاأساسية فى مجال اليأعسال الميكاتيكية الدهيقة و اليمسر يات الحساسة » 
وكشاءتها اللمكتسبة حديتا فى التصو ير الإ لتر وني روتلك یغرهن دخول صوق 
أجهر د القاكس والطظايعات السر يحة. 

الفرص الضخمة : وتتمثل فى الر بع الأيسر االأعلى من الداثرة قى الشكل 
٠‏ ١٣ء‏ تلك القر ص التی لا قداخل پینه ا وين وضع الشركة الحالی ٹین 
السو ق ء آو عستو ج كغاءقها الحالية. الا أن الشركة قد تتجه الیے ځیار اغتنام 
فف ارہ ء اکا عا با لها أتها رض جداية ر دات فرغ رمس اة لق 
قر ص العمل الحالية للشركة. على سبيل المثال ء وقی اح 1۹۷۹ كانتت شركة 
مونساتتو تعد يشكل أولي من صاتعى الكيما وات بما قى ذلك الأسمدة: وع 
ذلك قا ن الشركة رأت أن هناك فرصا ضخمة فى مجال التقتية الحيوية 
التآشي م . و يصسقة خاصىة شر الملماء اليا حض الأوائل فى الشر_كة أنه عن الممكن 
نتا ج جدود عمحاصيل باستخدا! الهندسة الو راثية القادر_ة على إتقاج محصتادات 
الآّقات العصضوية بنفسهاً. وقي هذا العام باشرت الشركة عمليات استتماراجة 
شبیر = قذر ت بمليين الدو لر اتا و ذلك يشر سب بتاے قدذر_ اتا ذاته عستو چ 
عالى فى مجال التقنية الحيوية. ولقد تم تديير تلك اللاستثما رات من خلا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


اقفس ل اتساشر > تطو ير الشركة بناء ورااعادة هيكلة الشركة aT‏ 


النقدية المتحفقة عن العمليات الكيمياثية اللأساسية لشر_كة مو تسائتو . وبدات خذه 
ال" ستٹصسار ات تو تی تما رها قى متتصف التسعینیات:: عندعا طر حت الشركة 
سلسلة من بذور اللحاسسيل التى تم إنتاجها باعتخداءم افيتنسة الوراتيةء ومن 
ذلك بذر ة القطن يو لجار د لصهوااهع القاوهة لأنواع عديدة شاثعة من الآفات : 
وبڈور فول الصو يا القاو مة للآفات ء و كتل ال راو ند آب مسفصستعR‏ وهو بيد 
للعشبه. وتعتبر بذور قول الصويا مقاوهة للراوتد آبه. 

كأدوات تقليدية لراجعة واستعراض محقظة الشركةء ومتها مصقوقات 

تخطيط المحغفظة التى تناو لناعا يالتقاش سابقاء نجد أن إطار العمل الذي تيناد 

ا وہر الاد يساعد على تعيين وئحديد قر صر العمل وعملية تخصسيص 
الموار د كما فى حالة شركة مونساتتو. إلا أن أكبر مزايا إطار العمل الذى 
ایتگر د کل عن هامیل وبرالادء يتجىد شي تر كيز تلك الاطار يشكل واضحج 
على كيفية قيا الشركة بخلق القيمة من خلال بتاء كقاءعات أو قدرات جديدة : 
والمز ج بيتها وبين اتكقاءات الحائية لدخورل مجالآت عمل جديدة [كعا فلت 
شر كة كاتون مع اجهزة الفاكس والطايعات) وبينما تتعامل أدوات الد فظة 
التظليدية مع الأنشطة ككيانات مسنظة؛ فار إطار عمل کل من هامبل ویرالاد 
يدر لك ويتعامل مع اللاعتماد المتيادل بين الأتشطة ویز كز علي فز ص العمل 
اللخاحة لخلق القيمة من خلال يناء و دعم الكقا عات - وفنظرا لذلك تقول أن 
إطارهم آكثر استراتيجية من الإإطارات التى تبنتها مجموعة يوسطن 
ال ستشار ية وما شايةها. 
استراتيجية الدخول فى مجالات عمل جديدة : 

يهد اأستمر اأص وعز اجحة اأ" تشطلة المخنفقة شى مسقطلة الشر كةء فقد تقزر 
آدار_ة الشب كه الدخول فى مجالاات عمل جديدة» کا قعسلت شر گة عو ناتو 
عندما قررت أن تدخل هجال الثقتية الحبوية قي حا , ۹۹۷۹ وهئالك تلات 
وسائل تصستخدمها الشركة لذخول مجاللات عمل جديدة : المشر وعات الداخلية : 
الإ كتساب ء المشر و عات المشتر كة. 

وسوق نستعر ضى على عدار الأأقسام التلآثة التالية اللزايا والخاطر 
المصاحبة لكل أسلوب دخول » كما سننظلر فى كيفية تخفيض تلك المخاطر » بعد 
ذلك ستتتاو ل بالتقاش العوامل المؤثرة فى الاختيار بين تلك الل سائيب الثلآثة فى 
سے گقے صسیی ۔ 
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2T‏ القسل العاشر تطو ير الشركة ۾ يتاء واعا دة جيظة الشركة 
)أ( الىشرو عات الذداخلية الجديدة كاستراتيجية للد خول : 
عوامل الأغراء للسشروعات الداخلية الجديدة : 

يچر چ اسخخدام نلك الشروعات كاستراتيجية دخول عندما تمتلك الشركة 
مجمو عة سن التغاء ات دات القيعة العائية إموارت و قدو ات) في عجچال انشطتهاً 
القائمة والتی يمگن د اأو المزج بينها لدخول مجالااته نشاط جديدة. وعلى 
سييل المثال » دعمت شر كة 1۵۸41 كفاءتها الأساسية فی مجال تصسميم الحاست 
وفى مجال المييعات وخدمة ما بعد البيع وذلك لدخول مجال الحاسب 
الشخض . [حتى حاع ۱۹۸۱ كانت شر كة 18×۷ تتتج فقط الحاسہات الكبيرة 
واللتومىطة) 

وكقاعدة عامةء نجد أن الشركات التى تقوم على قاعدة علميةء والتى 
تستخدم التقتية لخلق فر ص تسزيقية فى المجالات المر تيطة ينشاطهاء تميل إلى 
تفش يل اشر و عات الداخلية الحنيدة كاستر اتيجية ذخول : حلي سيل الال :> 
تعکنت شر كة دو بوئت من خلق اسواق جديدة كاسلة من خلال تنيع متتجات 
مثل السيلوقان والنآيلون والقريون والتقظلون » وكلها اہتكارات جذيدة . E‏ 
يبا شر کے " 8 و شیر شر كة تتمتم فمو ية وب اة فی نشكا ب اللا سس 
الجديدة من الأفكار المتولدة داخليا. ولفد قدت لئا شر كة انثل عذال خر لتر 
التی اتجیت إلى تدعيم كفاءتها الاأساسية لدخول أسواق جديدة. وقد دات انت 
كمصتع لاأجزاء الذاكرة العشوائية الديتاميكيةء والتى تعرف الو حدة متها از 
اإدرام) . و اسنها اتجیت يعد ذلك اتی ال" عتماد لی شفاء تیا الأساسية قى تشیم 
وئصنيع أشباه الموصللات لد خو ل مچال المعالج الدقيف وهن ثم مڪال الذاكرج 
قصسيرة الأجل. ومع نهاية الثمانينات خر جت إنتل يصورة مثيرة من محال 
نشاط الدراح » إلا أتها استمرت أكبر مئتج عالى للمعالجات الدقيقة و للذاكرة 
قير ة آلا جل . 

وحتى الشركة التى قد تفتقر إلى الكفاءات اللطلو بة للمسناشة فى مجال شاط 
جذيد قد تثينى استراتيجية المشز و ع الداخلى عندما تكون بصدد الدخول إلى 
صستاعة تاشئة جديدةء حيث لا يوجد ل"عبون رئيسيون بمتلكون الكفاءاتا 
المطلوية للمنافسة قى هذه الصناعة . وفى متل عذء الحالة يعتير البديل المتعلق 
باكتساب متشاة قائمة تمتلك هذه الكگفاءات خيارا مستبعدا. وربا لا تمتاك 
الشركة عنا يارا ألا الدخول فى مشرو ع داخځلی جدید. ولقد کان غذا۔ غق 
الوصع التی وجدت موشسانتو نها قی عام ۱۹۷۹ عندما آعتر مت آلدخول ق 
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الفصسل العاشر_: تطرير الشركة يناء وإعادة هيكلة الشر ج 
محال التفتية الحيوية مجالا واعدا وميشرا فى ذلك الوقت؛ء ولح يكن هناك 
شر کات حاملة فی هذا المچال تر كز على تطبيق التفية الحيورية فى محال 
المنتجات الز راعية. ويتاء عليه ؛ قامت موسائتو پإئشاء مشر و ج داخلى جديد 
لدخورل عدا المڃال: حتى ولو أنها في ذلك الوقت كاتت تقتقر إلى الكقاءات 
المطلوية- و قى الحقيقة كاتت الاأستراثيجية الكامفة لونساتتو قي هذا الضدد 
تتمحور حول العقيدة الى تحتاجها لاء اكفاءات مق مة بذلك عن التاضين 
االحتملين » ومن ته اكتساب الر_يادة التناقسية القر ية فى هذا المجال الجحيد 
اقتا سے م - 

المخاطر المستترة للمشروعات الداخلية الجديدة : 

ر شم شهرة الشر ,عات الداخلية الجديدةء الا أن معدلآت فشلها تعتير 
عالية. أن الدليل على معدل قشل النتجات الجديدة يشير إلى حجم المشكلةء 
و ذلك حيث أن معظم المشروعات الداخلية الجديدة تر تبط بطرح منتج جديد. 
والجدیر پالڈگكر_ أن نسبة ما ہین #۳۳ و ١‏ #7 من النثجات الجديدة التي تسل 
السوق تفشل قى تحقيق عوائد اقتصسادية كافية. وهثاك ثلاثة أسياب اتقسير 
معدالآّت الفشل العالية للمشر وعات الداخلية الجديدة : )١[‏ دخول السوق على 
نطاق شيق جداء (۲) المستو ى الهز يل للجدار 3 التجار ية لنتج المشر و ج الداخلى 
الجديد )٣(‏ الإا دارة السيئة لعمليات المشرو ع الجديد. 

: دخول السوق على تطاق ضيق جدا‎ )١( 

تسيز ال بحارت ان فعدا الد خو ل ئ تطاق راسم الى فخا حا ديت يعت 
يمثاہة شر طا مسبقا هاما لتحقيق النجاح فى المشر و ع الجديد. بالر غم أته على 
اقدي القسبيذ تجد ا ن الدخول على نطاق واسع يعتى تحمل تكاليق تطوير 
گبيرة رخساثر كبيرة أيضاً اما على المدى الطويل والذی يمكن ان يكون ما 
بسرت ت ٣‏ تة خب ٿو ع الصتتاحةء فان شدهد العملية تحفق عرائد أعظم 


مقار تة بالدخول علي نطاق ية ضبق . أما أسياب ذلك فهى أن قدرة المشروعات 
اتی , تد ځا على نطاق وا E‏ تحقیی الحجے الآاقتهادی نكورن آكکېر 


وراس جه فضا عن يئا ال لے للساو ةد واكتساب امكانية الور صورل لقنو انت 
التو ڙر يع + و و شك أن کل ذلظه د ید عن احتمالات نجاج اللش و ج ابد 

و على نقيضر ذلك قد تجذ المشر ور عات الت تدخل على نطاق يق تفسها مكاة 
بالتكاليف العالية نظر| للافتقار إلى الحجم الاقتصادى والاقتقار إلى التواجد فى 
الأسواق » الأمر الذي بترتب عليه إعاقة قدرتهم على بتاء الولاء للماركة 
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2 الفصبل العاشر_: تطو ير الشركة ؛ يتاء وأعادة حيكلة الشركة 


واكتساب إمكائية الوصول لقثوات التوزيم . وقد تكون آثار ذلك التطاق ذات 
مغر ياص ختدها تكن الج ودد دشر ل جال جت جى تم نحي 
تمتلك الشر كات العاملة فيه الحجه الاقتصاديئ والولاء للمار كة وإامكانية 
الوصسول لقتوات التوزيع؛ وحيث يتعين على الداخلين الجحدد مراعاة هذه 
العوامل من أجل النچاح : 

الشكل إ٠ 3E‏ ) یو ضح العللاقات بين تطاق الدخول والر بحية وتدفق ا 
على مدار الزمن يالنسية للمشروعات الناجحة والعاملة على النطاقين الضيق 
والوأسع. ويورضح الشكل ار ن الدخول الناجح على نطاق ضيق يقترن بتحمل 
اقل خسائر أو أيةء ا ان خد اتو ل ى طاق ولج تردن إل تج 
عرائد أكير على اللدى الطويل. وتفضل شركات كثيرة استراتيجية الدخول 
على نطاق ضيق يسيب ما يقترن بالدخول على نطاق واسع من تكاليف عالية 
و خسائزر محتملة قى حالة قشل المشر و ج . ولاشك أن-التصرقف على أساس هذ 
الأأفسنلية يعد خطاًء و خاصة بيالتسية للشتركة التي تفشل قى الحصنول على 
تصيب من السوق والذى يشكل ضر ورة لتحقيق النجاح على المدى الطويل 

شکل رقم ٤٣٤١‏ 

العلآفة بين نطاق الدخول إلى السوق؛ الربحية والندفق النقدي 


الربحية/ التدقق النقدى 


¬ 
أ‎ 
——S 
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الغصط المعاشر = حطو ير الشركة يتا وأعادة خيكثة الشركة ا 
)١(‏ الإدارة التجارية الضعيفة : 

أن الكثير من المشر وعات الداخلية الجديدة ترتكز عمتيانها على التقنية 
العالية. ولتمان التجاح على الصعيد التجار ی » فأن الایتكارات التى تر تكز 
على اُساس علمى يجب أن يتم تطويرها وتنميتها وفقا لتطليات السوق . أن 
ككير | من الشر و عات الداخلية الجديدة توول إلى الفشل لأن الشركة نتجاهل 
اللاحتياجات االأساسية للسوق . وقد تفتتن الشركة يال مكانات التقية للمنتج 
الجديد» وسن ثم تفشل قى تحليل فر ص السوق بشكل صحيح. وسكا قد يزول 
مير المشر و ع الجديد إلى الفتل بسبب الل"فتقار_ إلى الإدارة التجار ية الجيدة ء 
أو نظرا لتسويق تقنية غير مطلوبة. 

و على سبیل المقال ؛ » لتتدبر معا الحاسب اللكنبى الذي قامته بت يقه شر که 
'Nexr"‏ ۽ قد اسسھا موسمیی ابل » ستیقن جویڙ ۔ و فل تظاع "١ءء‏ سي 
الحصول على نصيب من انرق ء لاان الحاسب كان يحتو ي على عجموعة من 
التقتبأت عالية التكلفة التي ل ير غب قيها المستهلك » مثل وحدات اللأقر اس 
اليصر ية والصوت المجسم ” الهای فاى”. ولقد ساهمت ورحدات الأق راص على 
وجه التحديد فى انصراق المستهلكين ء تظرا لا وجدوه من ماعب قى 
التحول من التعامل مع الحاسب الشخصى ائذن يعتعد على الق رحس المرن ال 
“Floppy”‏ إلى جچهاز اعت المر ود و حدة الإأقر اصن البصر_ية۔ ومن قاحية 
اخری فان دع ششلت لرن , ماسسهاً كان متييرا يالتقية التقدسة لدر ر جة آنه 
تجاهل احتياجات الستهلكير . 
(۳) الإدارة السيثة : 
آر, عملية ! دار 3 اشر و ع الجديد تثير مسوضوعات تنظيمية شافكة ور غم أفنا 
سوق تتتاول خصائص التتفيذ لتتفية فى القصول الأ خير ة؛ الا آنه بتعين, لينا أن 
نر صد بعضا من الأ خطاء الشاثعة فى هذا الصدد. ان الاتجاء القسر ف لتدعيم 
الكثير من ا "شر وعات الداخلية الجديدة يمك أن يشكل خطا كير ا حبت آته 
زيادة العبا طى التدفق النقدى في الشركة» وریمگن ان یزد إل 

ن اشر و عات الجيدة فى الشركة عن السيورلة التي تحتاجها اتحقيق 

الام 


أما الخطاً المشاتم آلذآتی قیتمٹل ق قشل ال دار رة قى تهيئة البيذة له آل صر أتبچية 
الناسية التي متتمي داشلپا اشر _و عات الحدىدة و شاك ا ا 
تقر يق من العلماء للأ جراء آيحاث قى مجالاتهم الفضلة قد يؤزدى إلى الحصورل 
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ت القصل العاشر: تطوير الشركة؛ يتا وإعادة هيكلة الشركة 


نتائج جديدة » و لكن هذء التتاثح قد تكون ذات قيمة استرائيجية أو تجارية 
متدنية. إذ من الضرورى أن تكون الأمور واضحة جدا حال الأهداقف 
الاستراتيجية للمشر وع » فضبلا عن فهم وأدراك عا بتطلبه الملشرو ع للارساء 
مير = تتااشية ۔ 

كما أن الفشل فى التنبو بالوقت والتكاليف المر تبطة بعمليات المشر وع يشكل 
خط الت أذ ار گرا من الشر خات تعثمذ على تور قعات غير و اقعية فيما 
يحص ال طاز الر سن المشر و ع . و تعمل بعض الشر كات وشي فة قتا 
المشروعات الجديدة إذا فشلت فى تخقيق أر باح مع تهاية السنة الثالثةء وتلك 
روية خير واقعية» حيث الدلائل تقول يأن تلك اللمشروعات قد تستغرق من 
خمس إلى اثنتى عشرة سنة فيل أن تحقق أرباحا عالية. 
الخطوط ار شاديةك للمشروع الداخلى الجديد الناجح : 

من اچل تجتب الآز ق التي تتاولناها بالنقاش أنفاء قانه يتعين على الشركة 
أ ن تتينى مفهوما بتاءا لأدارة المشروعات الجديدة الداخلية. وتموذجيا بدا 
الملشروح الجديد باليحث والتطويرء وللاستفادة الغعالة مر أهذاف الث 
والتطويز ء فأنه يتعين على الشركة أن ترضح أهدافها الاستراتيجية ومن ثم 
أحاظة علماءها وخيتدسنها علا يهذه الأهتاف . وبعد كل ذلك فان البحتٹ بكون 
لةه سستاء عتذما تقوم به الشركة فى مجالا ت و ثيقة الصلة بأهدافها الأستر اتيجية تيجية 

ويتعين على الشركة أن نشجم وتعزز الا ر تباط الوئيق بين أف راد الحث 
والتطوير ونظرائهم فى قسم التسويق وذلك بغر ض دعم فرص التجاج 
التجار ى حيث أن ذلك غي أقضل الطرق لضمان ارتياط مشر وغات البحث 
باحتياجات السوق . كما يتعين على الشركة اأيضا أن تشجع وتعزز الارتباط 
الوثيق بين أفراد البحث والتطوير وقرثائهم فى قشم التصنيع لضمان امتلاف 
اطشتر لشر كة القدرة على تصتيع أ منتتجات جديدة مقثرحةء و تقد استطاعت الخير 

سن الشركات يتجاح فى أحداث وثهيئة التكامل بين الو ظائف المختلغة من خلال 
رین فرق سمل ف لمشت و ج . متل هذه الفرق تضم ممظلين عن المجالاات 
الوظيفية المختلفة وتكون ميمتيح الأشراف FT‏ التطور قى المنتجات 
الجديدة. وعلى سيبل اللثال نلاحظ أن نجاح كومباك فی تقدیم متتجات جديدة 
فى مجال سسناعة الحاسب الشخصي قد ار تبط باعتمادها على فرق العمل قى 
المشروع والتى تولت الأشراف على تطور المتتج الجديد من بدايته و حتى 
طر حه فی السواق . 
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القصبا العاشر_: تطظو پر آلشر كةء بناأء و إغادة هيكلة الشر عة ٤‏ ت 


سن المزايا الأ خر ع للخل هته اقفر ق أن یمقدو رهم تحقیق و قو رات ذات معنی 
شی الو قت المذی يستغرقه تطریر متتج جدید . وهكذا وبينما يقوم أفراد اليبحث 
والتطو ير فی إتجاز التصفيم: تجد أن هنم التصستیح یتو لى فى الو قت تقسه أحداد 
التجهيز ات التعلقة ياتتا ج » وركذلك يتجه قسم التسويق إلى تطوير د خططه. 
ونظرا لهذا التكامل احتاجت كومياك ققط ستة شيور تتصتيع وإئتاج أول جهاز 
حاسب شخصی محمول منڌ أن ع كان قكرة على لوحة الرسم إلى أن أصبح متتج 
گاعل لتسو يق ى . وأيسبا يجب على الشركة استتثياط وتدذيز مكخعوحة هن 
الحمليات لتختار فقط المشر وعات التى تظير الاحتمال الأكبر لتحقيق التجاح 
و ذلك بغر طض الل ستخدا م الأمثل والاكثر قاعلية للموار د وللاشك ان 

نتقاء امشو رخات التاجحة مستقيايا يعد أمراً خادعاء حيث أن التأكد انذى يحرط 
وعات الجديدة قد يتعاظم إلى حد أن الشركة بعد أن تيدأ المشر وع قد 
تستخزق من اربع إلى شممن ستوات E‏ ذلك المشر و ع عن إمكائية 
تقدير متعدالامت افربح المستقباية. الا أن عملية الاختیار تگرن على جائب گښیر 

صر ا٣‏ ل" سمية اذا ها رادت الشركة ان تتجنب بعٹرة موا ر دها عطی عحدذ گبیر سن 
ET‏ 

وبمجرد اخقيار المشر رع » قأن الإدارة تحتاج إلى ء راةم ة الاقام قى 
اشرو ع عن كب . وتشير الدلائل إلى أن اللعيار الأكقر أهفية فى تَقَيي 
اشرو ح خلال الأربع أو الخمس ستوات الأول يتجسد قى معدل نمو خصيب 
الشزكة سن السوق ء وليس مدفق التقدية أو الربحية. وعلى المدى الطويل» نجد 
أن المشر وعات الاکثر نجاحا عى ظك التی تتمكن من تحقیق زيادة فی تصيبها 
عن السب ق . , يتبشي ى الشر دار تملك روية واضحة قتا يخ تصن 
بالأهداف المرتبطة بنصيب الشركة من السوق ؛ وذلك بالنسيبة للمشر و عات 
الد خلية الجديدة . وآن تقرر امستعرارء أو فتله فی مهدء تأسیسا عل قد ر تھا شی 
تدشق الأعحاف الر تة بتصيها فن السىج - ويتسين فقظ [عطاء اعتمام اكير 
للر يحية:> و تدفق التقدية في الدج التو سط٠‏ 

أخيرا فأن اقتران عملية الدخول على نطاق واسع بمعدللات ربحية كبر 
على الدی الطویل شیر إلى أ ن الشركة يمكتها أن تزيد من احتمالات نجاح 
المشر و حصات الداختية TT‏ خلتلے نې اسلو نه تقکید_ ر حب + ودلكه بعئے 
تھی ت یلت ڌ # سابقة عى المللب: بالحجم الكافى الفعال » و كتك 
الاستعداد لأتفاق مبالغ تمو وة کین اتدقیق تراجد جید فی السرق و لتقیق 
الو لاء للماركة»ء قضلا عن التزام إدارة الشركة بقيول خساثر ميدئية مادام 
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2 القصل الساضشر _ 2 : قوير االشر کک بتاع و إعادة ية الشركة 


المتو سع فى تصسيب الشركة من السوق لا يرال مصتعر 


(ب) اللاکتساب کاستراتيجية د خورل ممثانیااوہ ۸ھ :` 
تعقمد الشر كة بصو رة تمو ذجية حلي الا ستساب لدخو ل محالت عمل جديدة 
عتدما تفتقر إلى الكغاءات الضر ورية (الموارد والقدرات) المطلوبة المتاقسة قى 
ذلك المجال ء؛ ولكتها تستطيع شراء شر كة قائمة تملك هذه الكقاءات ء وان نقعل 
تله بسع معقوال . 

عط سبیل المثال » تڃد ار ن الواقع وراء اكتسابه شر كه #٣‏ ۲ه لشر كة 
s MAC.R‏ يٿڃسڌ هى أن N.C.‏ سوف تتیح لشرکة ۸۲7۲ مجم ور عة من الكقاءات 
التي تقتقر الیها 17م : والتی تمتها من التاق بشکل آفضل فی مجال 
الخاسبهة الآلى اإہالز خم كما للا حظنا فى الحالة اللا فتتا حية ء قان الا کتساب قشل شی 
تجقق الآمال المرجوة) . 

گما تقل الشر_گات عملیات ال" گصساب کاسلوب دخو ل عتدما تستشعز 
العاجة إلى سترورة التمرلك السريح. وما أشرتا آنغا قان الد شو ل فی اعمال 
جذندة من خلتآل اشر ورعات الداخلية يمن ان بتعيز باليط ابي ء 
النقيض من ذلك يعد الاكتساب طريقة أسر ع لتحقيق تواجد متميز فى السوق 
وكذلك تحقيق الربحية. ويمكن الشركة التى تقوم بشراء شركة رائدة للسوق 
أن تتمیز بو ضع تقدی قوی بين عشية وضحاها بدلا من انقضاء ستوات فی بناء 
مرکز ریادی فى السوق من خلال عمليات التطوير الداخلى . وعكذا عندما 
تكون السبر عة عاملت خاماء نجد أن الاكتسابه يمثل حالة الذخول الششلة. 

وغاليا ما يتظر أبضا لعمطيات ال“كتساب لى أتها أل مخاطرة مقار ةة 
ياللشر نوعات الداخلية الجديدة يسبب عدم التأكد: وتظر ا لطبيحة المشز و عاك 
الداخلية الحديدةء فأن الدر جة الكييرة من عدم التاكد تصساحب التنيواكا 
الخاضىة يالر بحية المستقبليةء , _كذلك العو ائد و_الندفق لانقدية» وعلى العكس هن 
ذلك » عندما تقوم الشركة بحملية اأكتساب » فأتها فى حقيقة الأ مر تكثسب ر بحيه 
واضحة وعواتد معروقة ونصيب واضج من السوق ء الأمر الذي يتر تب عطيم 
تخفيض در جة عدم .القأكد . أن عسلية الأ كثساب تسمح الشركة يشراء مشر و ج 
عمل قاثم له مسارء الواعضح والجلى » ولهذا السبب تقضل شر کات كثيرة 
الاكخساب كطر يقد دخول لخالات تعمل جديدة . أخير اء يعد الاكتساب بخثابة 
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اسوب الدخول الشخنكف تد ايكون لياق اتضقا ازع الدحخول اليه 
1 شیا لے سے ر أشىشة ‏ واقمتع اتشات العاملة بحماية من عوائق الدخول . 
وکا تتذكر ما وود قى القفصلل الثالت : نتشا عر ائق الدخو ل عن العراسف 
ار تيطة بتميز المنتح [الو لاء للماركة])» وكذلك بمزايا التكلغة المطلقة» فشاد عن 
الحجى االل"قتصادي . و عتذها تنیز عذء اعراق بالقرة » كجد الت ر كة صبعوية قى 
دخول هتا المجال الصتاعى من خلال المشروعات الداخلية الجديدة. ويتحين 
لر الشركة الت هجي لجرل أن تقرح باد تجح يتيز يالحجم اشاق 
والكفاءة» مع تنقيذ حملة إعلانية كبيرة مكثقة لكسر حطلقة الو لاء للماركة مع 
سر عة إقامة متآفذ للتوز يع › و هذء هداق مر السنسب تحقيقها > ومن الحتمل 
أن تحمل الشركة ثفقات كبيرة قى سبيل ذلك » ورعلى النقيصن من ذلك » 
بالاعتماد على اكتصاب متشأة قائمة تستطيع الشركة تفادى معظم عوائق 
ااالدخو ال + و يصقدوز الشركة أن تشتر ى شركة رائدة من رواد السوق تنح 
بمزايا الحجم الاقتعسادي والولاء للساركة. وهكذا نستطيمع القول أته كلما 
تعاظمت عرائق الدخول » كلما كان الاكتضساب هو الطريقة الثلى للدخول . 

(و سثلاحظ أن مخ ريات الا كتساب تستند إلى فرضية أن الشركة التى تر غب 
فی الد کتساب یمکتها ذلك بتکافیف افل سما لو ګاتت راخغبة فی دخول نقس 
الستاحة من كلتل المضر وحات الداخلية الجديدة:- و گماستر چ قي القعم 
التائى » قأن حسحة هته الفرضية غالبا ما تكون محل تساول) . 
عيو ي الأ كباب : 

فكثير من اللأسباب التى أو ر دتاعاء قإن الاکتساب يعد بمثابة الو سيلة الشائعة 
للد نطاق عمل الشركة إلى مجالات جديدة. رورغم هذا الشير ع »> الا أن ستاك 
ليلا دامغا على أن SS SEES E E N E‏ 
المكتسبة » بل ورغاليا ما ينتهى الاسر إلى نشتيت القيعة. و على سبيل المثال: 
اتر ت Mercer sl‏ للت نشار اوت الإ" دار ية a E‏ خلالها ١ء‏ ت ١‏ سصيلية 
اتساب تقدر باګثر من ٠۰۰‏ علیون دولر تمت فیما بین ينایر ۰ ٩۹١‏ وپولیو 
۹۹٩‏ . وانتهت خذد الدراسة إلى أن ٠‏ ده من هذه الاكتسايات لم تحقق قيسة 
نذگر ء پیئما ساهمت 8۳۳ من هذه العمليات فى تحقيق عوائد هامشيةء ييتما 
استأثر ت #۷ فقط من هذء العمليات يالنجاح . 

وبشكل أكثر حمومية هثاك العديد من الأدلة المتيثقة عن البحت الاأگاديسى 
تشر إلى أن كثيرا من عمليات الاكتساب تفشل فى تحقيق الناقع المتوقعة. وقى 


تفص لے اتساشنر > طم پر اشر ر كة؛ يتاء و إعادة هيكلة الشدر كة a‏ 
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£ ت القمسل العاشر : تطو ير الشر كةء يتاء و إعادة غيكلة الشر كة 
دراسة کیری لستویات الأداء فيما بعد عمليات اللاكتساب للشر كات الكت بة 
e‏ آنتھی کل من دافید ر فتسكر اقت ومايك شیر ر الى 
آن ڪڻيرا من لش ر كات الجيدة تم اكتسابها خلال هذه الفترة وأنه قى التو مط 
قأن ا هذه الشر كات ونصييها من السوق قد تعر ضت للتدهور عقب 
اللاكتساب . ولقد لأحظا أيضا أن شر كات الشريحة الأصسغر وتكنها هامة قد 
عانت صعوبات موثرة أدت إلى عر ضها للييع بواسطة الشر عات افتى 
اكتسيتها. يمعتى أخر تشير الأدلة التى ساقها كل من رافنسيكرافت وشيرر إلى 
أن کثرا سن عسليات الاكتساب تدمر يدلا من أن تسام فى خلق القيمة. 

اذا تفشل الكثير من عمليات الاكتساب فى خلق القيمة ؟ ييدو أن هناك 
اربعة اسباب رئيسية وراء ذلك : )١(‏ غالیا ما تعانی الشر کات صعوبات عند 
محا و لتها إحداث التكامل بين الثقافات اللمختلفة فى الشركةء )١(‏ تقدير الشركات 
المبالع فيه للمتافع وللعوائد اللاقتصادية المحتملة من وراء الاكتساب» (۴) تتسم 
عمليات الاكتساب بالتكلفة العائية؛ )٤(‏ غالبا ما تقشل الشر گات قى تجسيد 
آشداآقها من آل کتساب بصو ر5 كاقية . 
)١1[(‏ الصعوية المتعلقة بالتغامل : 
عقب إتمام عملية الأكصساب يتعين على الشركة التى تفرم بالا كتساب أن تعمل 
على تكامل الأنشطة المكتسية ذاخل هيكلها التنظيمى . من خلال أنظمة [دار ية 
وررقابية متكاملةء ودمج عمليات الشركة التى تقوم بالاكتساب والشركة 
االكتسيةء أو إرساء حلقات ربط لتقاسم العلومات والكفاءات الوظيفية. وعند 
محاولة إتجاز التكامل سوقت تظهر العديد من اللشكلات التوقعة. و غالبا ما تنشاً 
هذه المشكادت عن التفاوت فى الثقافات السائدة فى كل من الشر كتين . وبعد 
إتصاح حملية الث كت اب تشھد الشر کات التی تی آگتایھا معدل دوران اداد غا 
عالی » وقد پر جع ذلك لان موظقى هذه الشركات لا يحيون طريقة الشر کت 
المكتسبة فى التعحامل مع مختلف الأأمور . وتشير دلائل أحدث الأبحات إلى أن 
خسار ة وفقدان الخبرة والموهبة الزآدارية » ا شک ع اا المتر تية علي 
التو تر الدائم ۽ بين الأتشطة يمكن أن يود لوقو = ضر ر عاد بادام اله كك 
التی تم اکتسابھا۔ و على سبیل الخال على ما یمگن أن یحدت» » أنظز 
الاستراتيجية من الواقع رقم [ ١‏ ١ر۳)‏ والتی تتتآول معدل الدوران الادار ی 
العالى فى شركة بوسطن بعد أن تم اكتسايها بعر فة بثك ميلون عام 1۹۹۳ء 
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الفصل العاشر_: تطوير الشركة يناء وإعادة عيكلة الشركة er‏ 


استراتيجية من الواقع )۳/٠١[‏ 
عائلة گپیر 5 غير سعیدة ق Mri anl‏ 

تیتی السید قر انف کاهورت الر_ لیس انتنفیدذ ی ت رمع8 مدااعاط فی فیا دلقیا کی 
أو اخر السجحيتاته استراتيجية عاعة من المسكن أن تخغفش من قايلية قأثر أرہاح 
البتك با لکغیر ات التی تحدت فى معدلات الفائدة . وكان الط الذي أبتكره السيد 
کاهوت هو أن ينو ع فى القدمات الالية من أجل شمان الحصول على تدقق 
عتقظم و ثابت من الدخل الذي يحتمد على آلر سوم المحصلة مقاہل عمليات إدارة 
الأموال . وفى إطار هت الاستراتيجية كتمسب بئلكه میلون شرگة پو سطن عقابل 

ليون دو لار . وکحتیر وطن شر گة ذات کل فی سجال إدارة الأموال 
یٹ آنھا دير استشمعار ات لعملاء يار مثل عوامسسة دورق معاشات التقاعد 
وفی عام ۱۹۹٤‏ أبتاع يتك عليون اكتسابه ليوسطن باكتسسابه لش ر كة در ايق رس 
ولي متظمة اتتمان » يسس ۷ء ١‏ بقيون دو لار . وكنتيجة لذفك » كان اثشىق الأعظم من 
دل میلو يتك محققا مر تلك الخدماات الالية التي تقد مقابل ر موم عسيذة۔ 


وقی حام ۱۹۹۳ء سم ذلك » واجه بتك ميلون يعض العترات الخطيرة أثتاء 
E Ca E‏ عطليم النقوذ شى سوق الال . حيث يداأت الشكلات فى | 


الميداية كان ر تا ا صدام واضح فى الفقاقات فغۍ ميلو العديد من الديرين 

فر اتف اهوت : والڌی يرک ته الا دار ,عل اوا ge‏ ¥ 
النقاق . و فی پوسطن أيضا نجد أن المديرين يعملون لدة اتتا حشر ساعة يو ميا » 
صز تقسك + ومز ايا كثيرة. e RS‏ ال“ داع ء ډو فی عسظم 
منهم جين ۷۰ آلف دولا ن وملوزان دولای فإ عام وقد عق بعس الو تتن 
I EE LS‏ 
ار تينسيةء والش_وة: و فی تحر كه لتنظيم شر كة بو سطت : صصح بضلك فليو ن حلي 
ضر ورة تقغيض بوسطن النققاتها ووضع صضوابط جديدة تحد من التتقلات 

والحفاڈت: وراز ایا۔. وہدات الامو ر تروء قی اکتویر ا ےم ۱۹۹7ء ندا اشتکي 
عسندو ت المعاشات ۔ فے واد ية و سکصسون لینتك میلون من اتشقاصضر Ke e‏ 
الخاصي ۽ پااتصسندو ق والدذی تقوع بو سطين لافار تة > و شی تو ففير قام بتك میاون 
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القصعل الحاشر_: تطم يز_ الشركة » يتا و خاد قيكلة لض كة 


| بتسييل المحفظةء مع خصم ۱۳۰ مليون دولار کرسوم مقابل الكاسب»ء كسا قام | 
| ميلون أيضا بغصل مدير المحقظة بدعوی آته كان يمار من معامللات غير مر خض | 
بها وید موقف بنك میلون آمام کثیر من مدیری شركة بوسطن يانه اثتع الك 
لضمائات الاستقلال فى العمل والتى قدمسها يتك ميلون لشركة بوسطن عند اكتسايه 
اياعا . كما أتهم وجهوا اللوم لبتك ميلون على التسر ع قى تسييل المحفظةء والتى 
ادرا ان عستو لي بتك سليون قد ورافقرا علي الا" ستر انتيجية الخاصة بها : والا كر 
| من ذلك انها يسن أن ثبت تھا اذا سا سبلت مسد "ت القاندة > و قد شجطت شیا 
E E a‏ 
إدارة الأصول فى شركة يوسطن بالزضافة إلى رئيسيا التنقيذی ديسسوند حيث 
رود فی مار س بعر ض إئی میلون لشراء حصة قی راس الال تسمح بالسیطرة 
على تلك الوحدة يیو سطن » كانت هذه ال وحدة تعد إحدى الحواعر قی تاج رثف 
میلون. حیٿ آتھا تدیر ۲١‏ بليون دوللار من اللأصول » ولقد أوضح السيد عيث 
رود از دراو لص فی پنك ملیر ن مستغدا اتهم لیس لدیهم خر ۃ فی مچال تشاط 
الا ستتمار . وقي اير يل ر قى ينلك ميلون عر س الشراءء وعلى الفور قاح السيد 
حیٹ رود بتر لك اتشر كة وريدا في آأداارة شر كته الخاصة شي إدار ة الا ستتمار و بعد 
أياح قليلة طلب بتلك ميلون من الوظضن فی بوسطتن توقيع عقود عمل تعد من 
قدر_نهم حي الافنقالة واتحسق هى شر كة هيتر رود اشتاشسة. ولق رقص طلدتة حشر 
| من كار موظفى شر كة بوسطن تو شع كلك العقود. ولق تراك عولاء الخمسة عشر | 
د خلائقهم بغر ص اللالتحاق بش ر كة هيت وود الجديدة لعمليات إدار_ة اللأسورال . 
وهتا الرد من قبل هيت وود ورفاقه تبعها صلسلة خر من ردود اللفعال من قبل 
العمستتء أستحاب الحاشظ الكبير 3ء حيت قاعم جهاز ولاية أزيز وتا للتعاقد» على 
سبيل المثال ء قاع بسحب مليورن دولر صن يتلك ميلوات ورحولها لشر كة سیت رود 
ييثما قاعم جهاز مقاطعة مر يستو للتقاحد بتحويل ٠ ١‏ £ مليون دو لان قى صررة 
أصسول الشركة هيت وود ولق صرح أحد العملاء قاثلا: 
هذالك علاقة وطيدة تربطنا بشركة يبوسطن تعود لقلاشن عاعما مضت » وعندما 
خر ج الف راد آلذین کتا تتعامل سعهم قى حساباتنا فر جعذا تحن أيضصا ". 
ولقد علق السيد فرائك گاهوت على الحدت ”اتنا قعلآ قد لحق بثا حشر ر ولگن 
هذا الحدٿ من ن السهل التعامل معه وأدارته. ولن تققد قوة الدقع أبدا . ولكن 
| الآ خ رین لے یکو توا متآخدين تماما من فلك . حيت أن ذا الحدث كان مثالا آخر 
| کے مکی سم وی ت نے کر کون مقیاعحصن فی شاشتیما و یدای اق اذى ا 
| یحدت فی ال" دار یمکن أن یسطر عن عواقب خطیر 5 3 تشو آي مساو لك لخلا سةك 
سن ليه الا کتساب : 
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المفصل اتعاشر : تطو ير الشر كةء ہثاء و إعادة هيكلة الشر كة 
)١(‏ الميالغة قى تقدير الحواند اللاقتصادية : 

حتی عندما یتحقق التکامل ء قاتھے غالبا ما ببالشون فی تقدیر احتمال خلق 
القيمة من خلال دمج نشاطين مختلفين معا. وثبالغ الشر كات ايضا فى حجم 
ار ايا الا ستزراتيجية ور التي يمك ان تننشا من الإ كتعابهء: و هكدا تدهم نت ع 
اللشر كات آكثر مما تستحقه الشركة الى تهدفة لعمليات الاكتساب . ولقد أر جع 
ریتشارد وول هذا الاتچاء للثقة الزاتدة يالتق من قبل الإآدارة العليا. اذ أنه 
وفقاطا قاله وول » شأن مدير القمة يميلون إلى اليالغة في قدر تيم على خلق 
القيمة من عملية الاكتساب لسيب أساسى عو أن صعودهم لقمة الشركة قد 
متحهح إحساسا مياألشا هيه يقد ر اتهم الخاصة. 

إن عملية اكتساب عدد من الشر كات الثو سطة الحجم المتخصصة فى تصنيع 
الخسوز 4 ورالتی قامت یھا شر کة ک رگا کو ل" فی عام ١۹‏ بصو ز_ شدا االو قق 4 
حیٿ بالشت ش رة کو گا کو لا فى تقدير_ العوائد والتاقم الاقتصسادية المتر تبة على 
الا كتصساب . و تأسيسا على التعلق القاثل أن المشرو یات هی المشر و یات تطائست 
شرکة کو کا کو اا إ[لی استغلال كقاعتها المتميزة قي التسو يق للسيطر ة على 
ستاعة الخمور في الو للاآيات المنحدة. إلا آثه و ہسد شراء تلات شر کات 
قى مجال الخصور » و يعد صسجع صثواته من تحقيق الأ ر باح الهامشية» آأدر كت 
کوكا كولا أخيرا أن الخمور والمشروبات الخفيفة متتجات مختلفة تماما يعضها 

ع الیعضى الآ خر » إذ آتيا تحخطف في عناصدر االجحاتبية » و تظم التسعير_ 
وشبکات التو ز یع . وقی عام ۱۹۸۳ باعت شر گة کو گا كول" العمليات الخاصة 
يصناعة الخمور إلى شركة جوزيف سيجرام وأيتاثه مقايل ۰ ۲١‏ مليون 
دولار» وهو يعادال المسعر الذي دقحته كركا كورلا ياللاضسافة الى الشساث 
الضكمة إذا عا أخذ محدل التتخم قى الحسيان . 
[۳] تقاليق الا تساب : 

إن اکقساب الش ر کات و افتی یتم تداول آسھمھها يشكل عام يعد مكلقاً يدا 
وعندما تقوم شر كة بتقديم حطائها لاكتساب أسهم متشأة 3 اځ چ . کان سعر اسهم 
المتشأة اللطلو ب اکتسایه سیل إلى الا ر تفاع ۔ والر جح أن يحدت ذلك مع 
المناقصسات التی تشھد مناشسة بین شز کتین او آکٹز قے رقت راحد للسیطر 5 عل 
شركة واحدة مستهدفة. وهكذا يتعين على الشركة التي ثقو م باللكتساب أن 
تدقع ميلغا إضافضا يزيد حن القيعة السو قية الحالية للشر كة اللمستيدفة. وقى 
مستټل الثمائیذات دفعت الشر كات اللكتسية مبلغاً افیا پر ید قي التو سم ها بين 
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257 اقق هن اتساشر ‏ تطو بر الشركة يتاع رإعادة هيكلة اتشر عة 


#٤ ٠‏ إلى #١‏ حن أسعار الأسيح الجار ية مقايل الاكتساب . وما بين أحراد 
۱۸٥‏ و ۱۹۸۸ عندما وصلت لیات الاکتساب إلى ثرو تها فار نسبة ١ء‏ ۸ه 
كمبلغ إضافی يفوق الننعر العادي التداول كاتت أمرا شاذا فی ذلك الو قت . 
وقي الحقيقة فان الحطاء الضخم ا تساب ار چی از تاپیسگو فی اواخز عام 
١۹۸۸‏ شھد آرتقاعا کبیر ا فی سهم آر جي آر ولك من ٤۵‏ دولار قبیل محاولة 
أف كتتابء الي E‏ دولر شی وقت بیع تابیسکو زيادة قدر عا ٠‏ ۰ ۳ يخلولى 
النصف الول من عام ۹١ ٠‏ ء والز يادة الماف ر عة مقاہل اللاگتساب گائت آکبر 
يمعدا عا ٻين ۰ &٤‏ و ۰ء کڪ إن الدين الذى تتحمله الشركة الكتسبة لشمويل 
متثل هذا الأ كتساب الكلف يمكن أن يتحول فيما بعد بمثابة قيد حول رقبة الشركة 
التی تقوم بالا گتصاب ء و خصو صا إذاً گانت معدلات القائدة سر تفعة. حذا فتلت 
عن آنه إذا گائت القيمة السو قية للشر كة المكتسية يتعين عليها تحسين أداء الو حدة 
التى تم اكتشابها بقدر الإامكان عن أجل جئى عوائد إيجابية على استثمار انها : 
وللاشك أن مثل هذء الكاسب الر ثبطة بال داء تعد صعبة التحقيق . 
]٤[‏ الدراسة والمراجعة غير الكافية قبل عملية الاكتساب : 

عقب إخضاع عملیات اکتساب قامت بها عشر ون شر كة مختلفة البحث 
والمدر اسة والقی فام بها كل مرن قيليبه عاسبسلاج ودافید جيعسو ن ء الذين 
تو صل إلى نتيجة موز داها ان هناك سببا واحدا وزاء قشل الا تساب و یتمثل فى 
الاهتمام غير الكافى من قبل الإأدارة لعملية الدراسة والطلاع والمراجعة قبل 
الاکتساب , و لقد اکتشفا آن کشر امن الشر کات تقر اکثساب شر گات آخر ی 
دون التحليل العميق للعو افد التكاليف اللحتملة. و بعد اكتمال خملية اللاكتساب 
تکحشف الت ر گات الكتعبة آنا بدلا" من شر اء تشاط أغمال جيد ال"داء » اشتروا 
عنظهة فتير 5 للمتاحبا و لش كلت - وکاين ذلك هو ما حدث مع زیر وکس عتدما 
آ ت شترت شر گكة گرم وقوستر امین فی مستل اقش اينات ۔ وقد ادرګت 
د یزو گس یما بعد أرب إتعاع حعلية ال" گاب کشرز &ة Crm ad Forser‏ التامين 
کنات عور د عالى التكائيف ونقتقر إلى الكفاءة والفاعلية فى مجال التأمين :؛ 
وعلى آشر ذلك » اتجهت ز يره كس إلى المتحرر من هذا النشاط متكيدة يذلك 
خاو = کبیر - 


الخطوط الإر شادية لعمليات الاكتساب التاجحة : 


لتفاد ی المخاطر والقياح فععلزة تابا اچ كة: تتا ج الشركة لے تینې اتتاء 
هیكلى قوي الأسناس يحتوى على ثلائة عتاصر رئيسية : (أ) تحديد الهد 
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القصسل العاشر؛ تطوير الشركة بناء واإعادة هيكلة الشركة 2Y‏ 
و سي ال طلا ج قب از کتساب: با استر اتيجية جيذة للم _أيدة + ج( 
التكاعل . 


ل شك آر التحليل والدراسة الجيدة قبل الاكتساب يزيد من معرفة الشركة 
بأهدات عملية الاكتساب ء مما يودي إلى تقييم أكثر واقعية للمشكلات ار تيطة 
بتنفيذ عملية الاكتساب وتحقيق تكامل انشا مط الجديد مع اله يكل اانتظيسى 
للشر كةء كسا أن ذلك يود إلى نظيس الغاطر التعلقة بشراء ثشاط عمل قد 
يتطو ى على يعض المشكلات المحتملة. وتبدأ عملية الإاطللاع والدراسة والتحليل 
e E NT‏ و تعین 
توعية المنشأة التى يمكن أن نکون مر شح مت لي تعمتية الا كتساب . بعت تلك : 
بتعين على الشركة أن تقوم بعملية مسح للقطا ع غ اتخاس المستهدف من المخشات 
المرشحة لعمليات الاكتساب الحتملة: a a E E a‏ 
المعابير المقصلةء وذلك بالت رکیز على ما يلى : إ١)‏ المرگز الائیء )١(‏ مركز 
المنتج فى السوق : ([۳) البينة التناقفسيةء [5) القدر ات الز'دارية: إت] التمط 
الثقاقى السائد فى الشر ٤ة‏ . مثل هذا التفييم من شأنه أن يمتح الشركة القدرة 
علي التعر فا عطي قاس القرة والشخفا لكل مفشآة مر شحة ء قتعلا عن ادى 
المتعلق بالحجم الاقتصادى المحتمل بين الشركات الكتمبة والتى يتم اكتسابها: 
و گذلك التعر ف على مشكلات التكامل المحثملةء ومديى توافق الأنماط الثقافية 
السائدة يين الشر كات الكتسبة تلك آلتی یتم اگتسایھاء حینئد بتسين على الشركة 
أن تعمل على تظليص فائمة المرشحين والاکتفاء الا كثر قپو لا ثم العمل على 
تقييمهم رة أخرى . وفى هذه المرحلة قد يقتضى االأمر استطللاع آراء الينو ك 
الاستثمارية كطرف ثالث أو قد تعد آرائهم على جاتب كبير من الأهمية حيث 
أنها تلقى الضورء على كفاءة الشر گات المستهدفة بال"كتساب . بجد ذلك من 
المنطقى أن تكون الشركة التى تتصسدر القائمة عقب هذء العمثية هى التى تمثل 
(إب) استراتيجية المزايدة : 

تهدف هذه الاسثر اثيجية إلى خفت السعر الذى يجب على الشركة أن تذقعه 
للمنشأه المرشحة للاكتساب . أن العثصر الضروريى والأساسي لاأستراتيجية 
امز ايدة الجيدة حو التو قيت . و على سييل الخال » نجد أن شركة هاتسون بي ال 
سی » وهی إحدی آشھر الشر کات التی قامت بعطیات اكتساب خلال 
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24 الفصىل العاشر : تطويز الشركة؛ بناء وإعادة هيكلة الشركة 
الثمانينات » كاتت دائما تيحث عن الأنشطة السليمة اساسا والتی کانت تعانی 
من مشكلات قصيرة الأجل تتعلق بعوامل مرئبطة يدورة حياة الصتاعة أو 
تعافی مشكلدت داخلية فی أحد أقسامها. أن مثل هذء الشر كات عادة ما تكون 
ذات قيمة متدنية فى سوق الأسهم» وهكذا يمكن شراءها دون الاضطرار لدقع 
عا وة اإستاقية تقذ ها بيرم > ga gl Bt‏ رياد» عن أسعاز الأسي الجارية. 
رسع اختبار التو قت التجید: ي يكن للش ر كة أن تحتق صفقة شراء .جيذة . 
(ج) التكامل : 
يال رغم من أن الآداء الجيد فيما يختص بصبلية الإطلاع والمزايدة؛ ققد يشل 
اللأکتساب إذا لم ثتة تتخد خطوات إيجايية لاحداث التكامل ي بين الشركة المكنسبة 
و الهيكل التنظيسى للشر كة التى قامت بالاکتساب . أن الكامل يجب أن يمر كز 
خو أ مصعدر الخير 5 ال ستر ائيجية المحتلة لععلية ال شتاب قلت : قر ص 
المشاركة فى العمليات التسوريقية » والتصنيع » والتوظيف » والبحث والتطوير؛ 
و افرص الاليةء أو الموارد اللأدارية. كما يجب أن يقترن التگاعل بخطلوات 
تو دى إلى التخلص من تكرار التجييزات والتسهيلات والوظائف. هذا 
بالإضافة إلى وجوب بيع أى أتشطة غير مرغوب فيها من أتشطة الشركة 
اللشتسية . وأخيراء إذا سا كانت أنشبلة السل المختلفة برثيقة السلة ببسضها 
البعضب » فان الأمر يتطلب درجة عالية من التكامل . وفى حالة شركة هاتسون 
یمک أن یون مستو ی التکامل عتد الحد الأدنى حيث أن استراتيجية الشركة 
هى واحدة من الاستراتيجيات غير المرتبطة. إلا أن شركة مثل شركة فيليب 
مو ريمن تتطلب تکاملا آکبر نظر ا لان اتر اتیجیاتها تعتیر [حدی استراتيجيات 
التتويم لر تبط . 
المشروعات المشتركة كاستراثيجية للدخوJ joint ventures‏ : 
مغريات المشروعات المشتركة : 

قد تر ى الشركة إمكانية تأسيس عمل جديد فى صناعة ناشثة أو تمر يمر حلة 
التموء ولكن المخاطر والتكاليف الصساحبة للسشروع عادة ما تكون آكثر مه 
تر ب الشركة فى تحمله بنفسهاً۔ وفی مثل هذه الظر وق ؛ قد تتخذ الشز ك 
قر ارا يالدخول قې مشرو ع مشترك مع شرکة آځری » ٠‏ وتستغل هذا المشر وج 
الشتحرك كأداة أو وسيلة لدخول مجال عمل جديدة . ولاشك أن مل هذه 
التر تيبات تمتج الشركة القدر_ة على تقاسم المخاطر الكبيرء والتكاليف الر تبطة 
بالمشر و ع الجديد 
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الفصل العاشر: تطوير المشركةء بتاء وإعادة هيكلة الشركة_ ۹ت 


عل سيبل اتال و گے عا د1۹4٢‏ امت كل IBI ia‏ ۾ RAotoraola‏ 
بمشاركة كان الخر عت منها ثوقير خدمة تسمح لستخدمي الحاسب بالا تال 
عبر موجات الراديو. وكان بمقدور العملاء شراء الخدمة واستخدام أجهزة 
حخانسه مخصولة تقوم بصتعها موتوز ولا لللاتصال من خلال شيكة حخاصة 
متصلة پأہر باس ج آلر ادیو قامت 181 پیتاٹھا ق جميع أفحاء الو يات اللتحدة ۔- 
واستهدف ذلاف المشر وع السرق الشخمة الحتملة التي تضم الأفر اد الذين قد 
يستقيدون من استخدام الحاسب الآلى قى موقع العمل ؛ مثل المتخصصون فى 
إحستح اللمحدات فى الكاتب قى سواقع مسختلفة. ويقدر اللحللون حچم السوق لت 
هذء الخدمة حاليا بحشر أت الملايين من الدولارات ؛ قد تصل إلى البلايين خلال 
العقد القادء . 

تخر ا لطبيعة سر حلة التشوء ألتى تسر يها هذه الصناعةء فان المشرو ج يواجه 
مخاطر كييرة. إذ تيدو فى الآفاق نقنيات منافسة. وعلى سبيل المثال ء تم تجهيز 
اچچ 2 الحاسب ' ص٠٠‏ ردا ' "يالو ديم ” لئسهيل عملية الائتصال بالحاسيات من 
خاڈل شبکات التليفون المحمول . هذا يالر غم أن شبکات النلیفون امول اأخقر 
از ذد اها اقل مو قو قية مقار دة بشيكاات الر اديو وات شذه امور قد تتشير ٭ 
ومع الخد فى اللاعتبار عدم المتأكد هذاء قان دخول موتورولا وآ یی ا فی 
مشر و م سشتر اك و تفاسم المخاطر ار تيملة هتا العمل مر سید المسي. 

هذا بال ضافة إلى أن المشرو ع المشتر ك يكتسب معئى وعمقا عندما تستطيع 
الشركة زيادة احتمال إتشاء مشر وع جديد يتجاح من خلال تضافر القوي مم 
شر كة أخر . أما بالشسبة للش_كة التى تمتلك يحض المهار_ات والأصول الثابتة 
الشضر_ورية لرآنشاء مشر وع جديد تاجح يالشاركة مم شرڪه خر ی تمتا 
مهارات و أصول مكملة ؛ فلدشك أن ذلك پڑ ید من احتمال د تحقيق الذچاح ۔ 

ومرة أخرى يقدم لنا اللشر وح المشترك بين 18 وموتو رولا المثال ء إذ أن 
موتورولا تسیطر على سوق أجهزة E‏ النقالة يالر ادير + وتقوح بالمفعل 
يتصسنيم أجهزة حاسب محمولةء إلا أتها تفتقر إلى وجود شبكة رادذيو تغطى 
جميع أتحاء البلاد» حيث يس تطيع مسف خدمو الحاسيات المحمولة اللاتصال 
ببعضهم الميعض . و على التاحية الأأخرى تجد أن 18۸1 تفتقر إلى تقنية الراديو: 
ولگنها تملك شبكة خاصبة من اسوا ج الر ادیو وبنیت بشکل آساسى من أجل 
اتال مح ۲۰۰۰۰ من مستخدمی خڅدمات ۸51 18قی الموقم: و قشل اتقو 
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a‏ ت آ لقصل العاشر : تطو يد الش كك پذاء , اعادھ سدكلة الشز_ کل 


من #۹١‏ من اليلاد. و لاشك أن المز ج بین میارات موتو رولا فى محال 
تکئو لو جیا الراديوء وشبكة الراديو قي 181 فى إطار مشر وع مشترك وراحد 
قد یز ید فن احتما لت نجاح اشرو ع . 
مخاطر المشروعات المشترعة : 
هفاك ثلاثة مخاطر رئيسية للمشر و عات المشتركة [أولا) يسمح الملشرو ع 
المشتر ك للشركة بافتساح المخاطر EE RR Ree‏ 1 
ته يتطلب أيضا تقاسم الأ رياح فی حال نجاح اللشر وع الجديد. (ثائيا) أن 
الشركة الت تذخل فے مشر وع شترا ناد ما تخصتل مخاطر الكفز يد شن 
مهار اتها المعرفية لسسالح شر یكها؛ الى يمكن له أ ن یستخدم تلك المهار ات فی 
التنافس مباشرة مع الشركة فى المستقيل . إلا ته وکما شر تا قی مع رض نقاشتا 
للتحالفات الأستر اتيجية العالية قى الفصسل التاصن آنه یمگن نگو ین و بتاع 
المشر_ و عات اللشتر كك [آ د سل اد الخاطر_ و نقلي معدا تچا.۔ (ثالا] يب عل 
الشر_كاء أن يتقاسموا الرقابة والتحكمء وإذا ما كان لكل شر_يك فلسفته الشاصة 
التي تختلف عن اللاخر فيما يتعلق با تشاط ۽ والآفاق الزمنية» ڏ کلت عر 
الزأفضليات ال سنثمار ية المختلفة: قأته فى هذء الحالة يمكن أن تبرز العديد من 
الشكللات . كما أن الصراعات حول كيقية إدارة المشرو ع المشترك قد يتر تب 
عطيها تعز ق وفشل المشر و ج . 
وأجمالا وبالرغم أن المشروعات المشتركة لها مزاياها المميزة مقارتة 
با شرو عات الداخلية الجديدة كو سائل لبناء وادارة أتشطة جديدةء إلا أن ليا 
أيضا عيؤيا معينئة. وعند اتخاذ قزار يتعلق يما إذا كاتنت الشركة تعتزم 
الاستمرار يمقر دها أو من خلال التعاون مع شركة آخری قی شكل مشروع 
المسألة و تقييم الر اء المؤيدة والمناهضة لليداثل االختلفة. 
إعاد5 اة Restructuring‏ : 
لقد رگزتا حت الان على اللاستراتيجيات التعلقة بالتو سع فى مجال عمل 
الشركة ليشمل أنشملة جديدة. وسنفتقل آلا رن لتاقشة الو جه المقابل من الععلة. 
والذی یتمثل فی انت ر ائیجیات تقلیص مجال التشاط تلشر كة و ذلك بالخر وج 
سن محا "ت واقشخة عل ية“ و عطي سداز المنواآت الطيلة الماضية أصننبج 
تقليصن مجال نشاط الشركة من خلال اعادة الهيكلة يمثاية استر_اتيجية شائعة: 
و خصو ضا ہین الش ر كات التى اتيت لتتريع أتشطتها خلال الستينات 
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القصسل المأشر: تطوير الشركة ء يناء وإعادة هيكلة الشركة 81 
و السبعینات ورالٹمانینات . و قى معظح الحالآت تتجه الشر كات النشغلة بعمليات 
إعادة الييكلة إلى التحرر والتجرد من الأنشطة المتباينة من أجل التر كيز على 
مجال عملهم الاساسىء ولعلك تتذكر ما ورد فى الافتتاحية من وصف لكيفية 
ائنخاد شركة ۸۲۲ قرار يإعادع الهيکلة والت رکیز على مجال خدمات 
الاتصسال والشروع من مجالات العمل الرثبطة پصناعة الحاسيات 
والتجهيزات الشبكيةء وذلك من خلال التخلص من هذه العمليات وتحويل 
مسئوليتها للمسئثمر ين آخر ين مستظين . وهتاك شرگات کیر ی مشهورة آخر ی 
كانت تتبن مهوم التئويع » وانجهت لتبنى استرائيجيات مشابهة»؛ ومن هذه 
الشر گات جتزال اتی ال شر عت کے إا د الهيكلة سندما تو لي جاك 
ولسن منتصب الر ئيس التتفيذى ٠‏ وكذلك شركة سير ز التي تخلصت بالييع من 
شركة ”اول ستیت ائشورائس وکولدويل باتكر العقارات ,و كذلك تخلست 
من شركة وين وبتر رينولدز من أجل التركيز فى مجال أعمالها الأصلى 
التعلق بتجارة التجزئة . لزيد من التفاصيل حول إعادة الهيكلة فى شر كة سيرز 
- اتر الأسترائبجية من الواقع رقم إ١ .)٤/١‏ 


أستراتيجية من الواقع : )٤/١١[‏ 
إعادة هيكلة سيرز 

قي حام ۹۸۱ أعلنت شرکة سیر ز والتی گاتت عد أكبر شر كات التحزكة قى 
| الولايات المتحدة فى ذلك الوقت» أتهاقى غضون أسبوع واحدسوفا تقوم 
باکثساب ” دين وایتر رینولدز ”كبر خامس شر كة سمسرة قى القاطعة: وكذلك 
شركة ” کولدویل یائکر ”أکبر سصصار عقار ى فى الدولة: وذلك تظير عبلغ | 
أجمالی قدرء ka‏ سای ن دولا آمر یکی ۔ وگاتت اکر ھے تر حید صملیات 
هاتين الخدمتين الماليتين عع شركة اول سٹیت"” والتی اشتسبتها شر كة سیرز عامج 
ip PITÊ‏ والمتی ایسا تسد انى آگیر مؤمن فی العام شد إصاہات افر اد و على 
ممتگاتهم. وان جوهر ال"ستراتيجية التى تبنتها سيز ن ار غية فى تقعيل و تقو ية 
ر دعم ستذاتها الا أسطو ر ية المسماة ” سندات الثقة " مع العملاء فى سئاعة القدسات 
المالية السريعة النمو ء وهذه الاستراتيجية والتى يشير أليها رئيس الشركة التنفيذى 
إدواز د ٻز ينان دائما عئي انها صا ته اا چم seks f0 stocks‏ و ىتقىت 
سیر زان عملاء التجز ئة سينجذبون بقرة للقدمى الخدمات الالية التي تمتكها 
هنيد _[_. . فان الشركة خت إانشاء مكاثبه از دار 2 عمليات شتماتها الالية فى 
الأقسام التايعة لسير رز » وأن تستخدم الكثالو ج الخاص يها والذى ترسله بريديا 
كقناة لييع هذه المخدمات الالية. 
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2ة الفصسل العاشر: تطو ير الشركة بذاء وإحادة هيكلة الشركة 


ومع ذلك فأن الثمائينات وآوائل التسعيئات لم تكن رحيمة لشركة سيرز: 

| يتما لاقت ععليات الخدمات الالية نجاعا كبيراء إلا أن حليات البيع بالتَجُزفة 
وهي تشاطها الساسي واجهتها مشكلات عديدة. ففی خلال معطم سئوات | 
الثماتينات اتخقصنته مكاسبا مجمو عة سهر رز للتجز ثة معدل ستو بتر اوج چين 
۷ إلى ۸ء كما تقلصت حصتها فى الوق . كما اتخقضت حصة تجار ة مجر 
الإأقسنام التى تقوم سير ز بإدارته من تسية ۹ عام ٣‏ ام الى تة #١‏ عام | 
7م . ومن الجدير بالذكر أن شركة سيرز لم تفعل الكثير لواكبة تمو متاجر 

الحم ۽ و تچازة المتجز فة مل وول مارت» ورکوستگو: ورسرم دیبوت " کیت 
| أن كل هذه المتاجر نمت على حمناب عملاء شركة سيرز من الطبقة الوسطى . 

ويو جه التقاد اتهاما لسؤلى شنركة سيرز الكبار يأتهم يدون اهتماما أكبر 
بالمشروعات الجديدة بدلا من تشاطهم اللأساسى فى إدارة متاجر سير ز. و كتئيجة 
لذلك » كائت سيرز بطيئة قى رد فعلها وتفاطها مع المتاقسة الجديدة مما ادى إلى 
ركود مبيعاتها. علاوة على أن تقر عمليات تجار ة التجز تة فى شر كة سي 
اثارت سخر ية وول ستريت + و على الاقل كانت هناك محاولة لم تكتمل للسيطر ة 
علی الشركة فی ارائ عام ۱۹۸۸ء عندھا سرت شائعات عن عرض قيمته 
۳ ۰ة پلیرن دولر قدسه رونالد بير گان رئیم شركة ریقظون . وکات رد قعل 
سيرر باز علان عن نيتها تصعية مشتبيا الرتيسى فى شيذاغر وانتياجيا 
لاستراتیجية جدیدة فی ماج رها اسمتها ”اسار مخفة کل بوم" ۔ ولکن عدا | 
هذين التحر كين صادفهنا الفشل . ويعد عاح تخلت سيرز عن محاولتها لبيم سيرز 
تاو ± EE N E‏ 
المديئةء ربسا انها ليست كتلك . 

ی ی ی 2 » و ضها ر اد ا مر سو + 
| آنه قی عام ۱۹۹۲ حدث تراجع شديد فى التعامل مع الستد الأسنطورى لشركة 
سمیښ ل والسسي بسند المثقة " مع العصالاء وذلك ان اكئشف المسللاء ان عملية 
خذسات السیاراٹ كاثت تحمل العملاء أعياء إحتاقية ہشگل تلقاثی مقابل الحفاظ 
غئی ذه الخدعات . وقی الو قت داته ا" حت شر كة مور دي لشذمة المستتم ين 
زيادة عب» ديون شركة سيزز فقامت بخقش قيمة أعنهم الشركةء وض غط 
المستتسر ين على الشركة لاتخاذ أجراء عتيف وقاعنيى - وای يتير سام ٣٣١‏ ٣م‏ | 
أعلتت سیرز عن خططها لییع شر کتی وین وایتر رینولدز ” وشركة * كولدویل | 
پانشر وأيضا عن طرح #٠‏ سن اسه شركة أول سترت فامستشر ون الشراد ۔ 

وفى الواقع فان شركة سيرز كائت تدير ظيرها لثادثة عشر عاسا من التتويع ٠‏ 

واستثمارات ببلايين الدولرات حنى نتمكن ادارتها العليا سن نكر يمر مز يد من 
الوقت لإحادة الحياة لنشاط التجزئة المتعثر . ومما لاشك فيه أن التغير قى | 
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الفح السار ۽ طم پر اشر كة > تاچ و أخادة سيظة الشركة 


| اسر اتيجية العمل كان احت_اقا مهنيا من قبل اا" دار السليا لشر_كة سير زز ه 


و يالا خص السید [دوارد يريتان رئيسها التتقيذڏي : حيث أنهاأساعت تو جيه 
أعست اتيجية الشر_ كة., 


والسوال الأول الذي يطرح تقفسهء لاذا تتجه شركات كثيرة إلى إعادة 
الهيكلة في هتا الو قت يالات ؟ وبعد ال جابة علي هذا السوال » سوق تتتاول 
الست ر اتيجيات المختلفة الت تتبتاها الشر كات للخرو ج من مجاللات العمل . 
ومن ثم تتاقش ال ستر اتيجيات العكسية المختلفة الأ خر ى التى توظفها المشر_كات 
الإا عادة تفعيل مجالات ليم الأحسلية. 
لماقا إعادة الهيكلة + 

هتاك سيب رئيسى وراحد لإاعادة الييكلة التى تست فى الستوات القليلة 
الاعضبية ألا وهو اللبالغة فى التتوريع . وهنافك أدلة كاقية تشير إلى آته آثناء فتر 3 
الذروة لحركة التتويع التى يدات قى الستينات واستمرت حتى الثمانيتات 
اتسمت شر کات كثير_ة بالبالفة قي التنو يح ۔ ۾ بسعتى آدق فان حدم اتكفاعة 
البير و قر اطية والذي تمخضت عن التورسع قى مجال صمل النظمة قد فاقت 
وتجاوزت القيمة المضافة التي يمكن خلقهاء ومايترتب عليه تدهور أداء 
افشركة. ونتيجة لذلك اتحَفضت أسعار أسهم تلك الشر كات وو جدت نقسها 
محر صضة لمر اأيدات حدائية للسيطر_ة عليها. وفى الحقيقة لقد تم اكتساب العديد من 
ائشر كات التي تبنت سياسة التنر يح خلال التماتيتات » ورعن ثم تفتت ضذه 
الشر گات . وهنا ما حدث لشر كة ” الاعات الأسريكية ”ء وشركة " 50“ 
وھما آثٹین سن الش ر کات التی تتوعت ہشکل کہیر واللتان تم اکتسابھما ومن ثم 
تفئيتها بواسطة شر كة هاتسون بى ال سىء ورعلي نفس النوال » عندما اكتسبت 
شر كة گولبرج وگارفیمن ور ویر تمن شر گة ار چی آر نابیسکو للمنتجات 
الا ستهاكية المتئوعة فى عام ھ1١‏ : وقاعت شر كة ار جى ار پائتخلص بالبی 
من ڪثير عن ائنشطتها التنو عة و عپدت بها لستشمر ي بے مت کین أو آئی شر کات 
ری ۔ 

والعامل الآخر الذى يزدى إلى تتشيط النر عة الحالية لإا عادة ة الهيكلة هو أن 
العديد من الشر كات خلال التمانينات والتسعيتات وجدت أن مجالات عملها 
الأحلية عرضة لهجوم متافسين جدد. ورعلى سيبل المثال وتتيجة لعملية التحم ر 
من اللوائح الحكوميةء تواجه شركة ا تى اتد تى بيثة تتافسية أكثر شدة فى 
عجال عملها الصلى وهو اللأتصالات الدولية ء الاسر الذي ساعد على اتخاذ 
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لقص اتساشر : تمتو ير الشركة يتاع و إحادة عيكلة الشر كة تج 


استراتيجية التجرد : 

وغي القسضلة بين استراتيجفات الر قيسية افثلاكة ء اذ أفها نمت اقش طقريقة 
يافتسبة فلشر_كة لا'ستر_ داد أو استسحاضة آکبر قدر ممگن من استثمار_اتها الو ليد 
اف و حدة من و حذات ا التشاط . 9 الف د الفکرة قے بیم رحد التشاط إل 


صاحب أعلى عسطاء مسقدم . وحتاك ثلاثة أنواع من الستشضصرين هم الستئمريت 
المستقلين ء والمشركات الأحخري»ء وإدارة وحدة العمل اللطلوب التخلص بالبيعج 
متها. آن التخلص بالييع من وحدة التشامط إلى المستشمرين المسنقلين خاد ما 
یشار إليیھ ب" ٣٣ہ‏ سام "ء و آلڈی پکتسب ا محنی و عمقاً حتدماً تکو ر آلو حدذة 
المياآحة مر يحة ورعتدها يكو ن ختاك تقبل من قبل سوق اسهم لعملية إصسذار 
سهم جديدة۔ وهو اسر عادی آثئاء ثشاط سوق الال » ولكثه غير ذلك خلال 
شترة هبو ط السوق » وهکذا و علی سییل الخال » فی عام ۹۹۹۳ تجحت شركة 
ويرهاوزر للمنتجات الخشيية فى تحويل وحدتها المسماة يأراجون تريد 
بر اتدسن يائييع إلى معتثمر ين مستقلين . وتلقفق اللمستئمرون اسهم ال اصدارات 
الجديدة ء الأمر الذي ترتب عليه جعل منتجاتها من الحفاضات تات ريحية 
عالية. , الاشك أن مبداً التحول بقلح إذا ما كائت الو حدة اراد تحو يلها غير 
سربسة رغير مخرية للمستشمر ين اللستقگین ء أو اذا ما كان سوت ال سهم بشهد 
تذضو ر او حدذح استحاية لاخ دار ات الجديدة- 

أن التخلص بالبيع سن وحده شن وحدات العمل لشركة أخريى يعذ يمثابة 
استراتيجية پتکر ر تبتيها من الشر کات عتدما يكوت من المكن ييمع تلك الور حدة 
إلى شر کة تعمل فی تفس افتشاط . 

و فی مثل هذه الحالات غالبا عا یکون الشتر ی مستعدا لدفع میلغ کییر من 
المال مقايل تلك الفرصة التی قد تسهم بشکل کبیر فى زيادة حجم أعماله بالفعل 
بشكل عاجل. و على سبل المثال : و فی عام ۹۹۸۷ باعت هائنسون یی ال سى 
و حدتها الفر_حية التخصصىة فى مجال القلادات والسماة جلیدن » والتی کائت 
قد تم اکتسانھا متذ ست شهور ققط حتدما تمت سیطرد شر کة اس امن اح حف 
شر کة ای سی ای [إصئاعات أمبير كال الكيميائية) . وکائت جلیدن تمل اکیر 
شر کات الطلاء فی الو للآيات المتحدة: وکانت ای سی ای آکبر مصانع المتلاء 
خار ج الولايات اللتحدة. ولذلك كان االأمر يمثل حسققة جيدة من وجهة نظر اى 
سی ا » واستطاعت شر كة هاتسون الحصول على سعر كبير مقابل عملية 


اليم شت . 
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ج ت القصل االخاشر + تطلوير الشركة : بناء وإخادة هيكلة اثشر كة 

آها التخلص من الرحدة ببيعها لأدارتهاء قيشار [ليه بمصطلح السيطرة 
آلإ دار ية على كامل الحصة (180#)ء ويشبة السيطر ة المدعو مة لكامل الحصة 
[5 0 8_) الذچ استعر ناء فی الفصل الائ » ۽ في عمئية ال 8 یتم بیع 
الوحدة اللأدار تهاء والتى تقوم غالبا بتمويل عملية الشراء من خلال طرح 
مسقداات ذات عائد عالى المسستتمر ون . 

ويقوم آفراد متخصسين في شراء ومياشرة كامل الحصة (80) بتر تيب 
عملية دار الستدات : متل کولیر ج وکرافیس ور وبر تمن والتۍ من القر ر 
لها أن تستحوذ ء سعهاال"دارة على عة معقولة من الأأسهم من خلال عملية 
سيطر 1ة الإادا رة بگامل الحصبة (0 8ء والذيى غالا ما يحدت حتدما تجد 
الو حدات التى تعاني مقاخنه عالية تقنها أفنام شيارين ل قات قهعا و عا" 
امنتر اتيجية الحضناد أي التصقية ۔ 

وتنطوي عملية السيطظرة الإادار ية (80 على مخاطر كبيرة الأعضاء 
فر يق الإادارة ذات الصلطة ؛ حيت يتعين على هوللاء الأعضاء التوقيع على 
ضسسمافات شخصية لدع دار الستدات »وقد یختسر ون کل شی ٣‏ إذا ما فشلت 
عملية ال(180). ومن ناحية أخري ء إذا ما نجح فر يق الردارة فى الائتفافة 
کو ا الو حدة ائئے تعاتي صش گا ت شی آي دا > فان أعضاء هذا الشر يي وها 
يتمتعون بزيادة كبيرة قى ثرواتهم الشخصية. وهكذا يمكن النظر إلى هذ 
الأستر_اتيجية (0 48 ياتها استر اتيجية المخاطر العالية والقوائد العالية من قبل 
فريق الإآدارة الذين يواجهون احتمال تصفية اعمال و حدتهم سوق يكو نوا 
مستعدين لتقي المخاآطر_ . ومع ذلك قأن قابلية هذا الخيار للتطبيق لا تعتمد فقط 
حل مدی استعداد قریق الآدار2ء ولک أیضا على و جو د العخد الگاقی مرن 
المشتر ين القادر ين على تمويل عملية السيطر_ة د الإ دار ية لكاعل الخصنة 8-0 51). 
ولقد أدي التدغور آلا م آلذ طر ا ی سیق الستدات مو حرا الي سو یق نین 
اتر أتيجية EE‏ الحصة من قبل الشر گات . 
الخصناد والتصشقية : 

حيث أننا قد استعرضنا معا م يدو ومعارهضو استراتيجية الحصاد والتصفية 
بالتقصيل قى القصل السابع ء إلا أننا تلقى الضوء على قاط محدودة فيما يلى: 
[اولاآ) تعتير كل من هاتين اااستراتيجيتين تانو يتين يالتسية لاستراتيجية 
المتجرد» حيت أن الشركة قدا فتسکن مشکل فصل سرن استر داد استتماراتہا فج 
وحدة العمل من خلال التجر د إثاثيا)] تعئيى اأستر اتيجية الحصاد تعليق 
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1 کاک لقص اتساشر :+ تطو ير االشر كك يناع ور إحادة سيكلة اتشر كه 


أما التخلص من الورحدة ببيعها لأدارتها » قيشار إليه بمصسطلح السيطرة 
الإادار ية على كامل الحصة (كت18): ويشبة السيطر ة المدعو مة لكامل الحصة 
[5 80 انڏ استعر ئاد فی الفصل الٹآئی » ,قى عملية ال 07 )M8‏ يتم بيخ 
الوحدة للأدارتهاء والتى تقوم غالبا بتمويل عملية الشراء من خلال طرح 
سندات ذات عاند عالی للمستتمر ور ۔ 

ويقوم أآفراد متخصيصين قى شراء ومياشرة كامل الحصة (80) بتر تيبل 
عملية إسدار السندات ؛ مل کولیر ج وکگرافیس ور وبرت والتی من المقر ر 
لها ان تستحوذ ومعها الإا دارة على ثمبة معقولة من الأأسهم من خلال عملية 
سيطر 4ة الل دار 2 بقامل الخصبة ز480 » والذّ عاليا جا يحذت: حتدذما تجذ 
الو حدات التی تعائی متاختب عالية تقضنها أفاع خيارين ل ثالث ليما وها" 
استر اتيجية الحصساد أي التصقية . 

وتنطو ى عملية السيطر ة الإدارية (180) على مخاطر كبيرة اإأعضاء 
فريق الإادارة ذات الصطة » حيث يتعين على هولاء الأحصضاء التورقيع على 
ضمافات شخصية لدعم إصدار السندات » وقد یخشسر ورن کل شیء إذا ما فشلت 
عملية ال(1B0).‏ ومن ناحية أخري : إذا ما نجح فر يق الدارة فى الائتفافة 
حول الوحدة التی تعائی مشگلات فى الآداءء شأآن أعضاء هذا الفر يق سوفت 
يتمتعون ہزيادة كبيزرة قى ثرراتهم الشخصية. وهكذا يمكن النظر إلى هذه 
ال"ستر_اتيجية (0 M8‏ ياتها استر اتيجية المخاطر العالية والقورائد العالية من قبل 
فريق الر"دارة الذين يوراجهون احتمال تصقية اعمال و حدتهم شوق یکو توا 
مستعدين لتقيل الخاطر . ومع ذلك قأن قابلية هذا الخيار للتطييق لا تعتمد فقط 
على مدي استعداد قريق الإ"دارةء ولكن أيضا على و جود العخد الكافى من 
المشتر ين القادر بن علي تمو يل ععلية السيطر_ة الإ "دار ية لكامل الحصنة 0 ۲)18 , 
ولقد أدى التدهور العام الذْ طا لی سوق الستدات مو حرا أل صسعو ية تيني 
استر اتيچية السيطر د يکامل الحصة من قبل المشر كات . 
الخاد والتضصفية : 

حيث أننا قد استعرضنا معا مؤيدو ومعار هسو اسثراتيجية الحصاد وا الت فة 

بالتفصيل قى القصل السابعء إلا أئنا تلقى الضوء على نقاط محدو دة شما لى 

ادلا تعتیر کل من هاتين الإا ستراتيجيتين ثانو يتين يالتسبة لاستراتيجية 
افکاجر ند » ايت آرم a N E‏ فت 
وحدة العمل من خلال التجرد. [ثاثيا) تعثي استر اتيجية الحصاد قعليق 
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پک ت 


الفصسل الغاشضر تطريز الشركة ء ناء و ااغاد± ية الشر كة 


اا كار ك اة ماق مقع اتس سي اى اهن و که 
هذه الو حدة قبل تصسفيتها. و رغم أن هذء الاستراتيجية تبدو مقبولة نظرياء إا" 
أتها تتسم بالضشعف من حيت التطبيق العملى . فعتدما يتضح أن الو حدة تتبتى 
اأستر_اتيسية السص اد > فان محتويات موظفى الوحدة وثقة حملاءها ومو ر دوعا 
فی استصر ار عملیاتها: تيدأ في التدهور السريم. و اذا ما حدت ذلك : و شي عا 
يحدث عالباء قان التدهيو ر السريع قى عوائد الوحدة يمكن أن يجعل هذه 
ال"بمتر_اتيجية غير مجنية- أخيرا: تعد استر أتيجية التصسقية أقل تلاك 
الاستر اتيجيات جاذيية حيث أتها تتطلب قيام الشركة بإتهاء استتماراتها قى 
وحدة العمل ء وذلك غالبا ما يحمل الشركة تكاليف عالية ‏ وسم ذلك قبالتسبة 
للو حدات التي تد تتسم يضعف الاداء ؛ حیث ل يجدى معها عمليات التخلس يائبيم 
21 التحو ا »+ فقد تحت ان أستر اتيجية التمسيطر_ة الإ داآر_ية يكام الحصة رت0 ع1 
تسثل البديل الو حيد القابل اللتطبيق . 


إستراتيجيات التحرك فى الاتجاد المعاكس Turnaround‏ : 


تقتجه شر كات كثير ة إلى إعادة هيكلة عملياتهاء مخلصين أتقسهم من الأتشطة 
التتوعحةء حیٹ انهم یر غبون فی التر كيز بشكل أكبر على مجالات عملهم 
االأساسية. كسا فى حالة سيرز » قان ذلك غالا ما يحدث نظرا لكأن مجال العمل 
الأساسى يعانى مشكللات ويتطلب اهتمام ورعاية الإادارة المعليا. لذلك تنجد أن 
تطوير اسر ائثيجية التحر ك في الاتجاء المعاكس فى اتجاء مجال الشركة 
الأمناسى أو مجالات العمل الباقية يعد جر ءا تكامليا لعملية إعادة الهيكلة. وفى 
شتا القسم ء مورف نستعر ضش يحض التفاسيا. والخطوات االختلفة التي تتخذعا 
افشر_ کات للد وران للخلف و التحر لك تخو جچاا ت العمل الت تھاتے سشگلتآت . 
سنو قا تتظر 1 ولا فى أسباب تذهور الشركة » وسن تح فافش العتا صر 
الأرئيسية اللمر تيطة باستراتيجيات التحر ك فى الاتجاء المعاكس . 
أسياب تدهور الشركة : 

هناك سيعة أسياب رئيسية تققه وراء تدهور الشركةء وهى : الادارة 
الضحيفة: الميالغة فى التوسع ء انخفاض كقاءة أنظمة الرقابة الماليةء التكاليف 
العالية: سناشسة حنيدة قو يةه التقغير_آت غير المتوقعة قي الطلب: و القصور 
التنظيسى الذاتى - وبصفة عامة يحدث التدهور بسيب معظم هذه العوامل أن لم 
یکن کلها و علي سپيل الثال » کان هناك عد أسیاب تقف ورام تدهشور اھ کی 
ام فى مستهل التسعيئات ؛ ومتها هيكل التكلفة العالى ء والتاقسة القرية الجذيدة 
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آم خا ا الغصسال اتعاشر: تلور الشركة ياء وإعادة هيكلة الشر كد 
المتخفسة التكلفة مرن قبل صاتعي الحأاسب الشخصى ء ورالتحول في الطب بعيدا 
عن متتجات اچ یې آم من اا هز ة الكبير ة "صو متو "ء هذا قصاللا صن ر د 
فع الشر_ که اليطي ء تکاد شكت هھ السو أملل نتيحة [اقصسسو ز_ الذاتي ااتتطهي ۔ 
)"( ف الضعيفة : 

ن اللإدارة الشعيقة تغطى الحديد من الخطايا يدأ من العيز الكامل مرورا 
اهما اللجالات الأساسية وانتهاء N‏ عل عدد من ي يز 
شخص واحد غالبا ما بیدو کأنه سام س الإدارء ال رة ولخد کشفت خد 


Ti E کے ا اکر ی قارات اتی وک این موقا مر یا‎ TEIN 
التحر فك العكسى»ء أن ست وثلاثون حالة منها تمثل الشر كات المتعثرة والنئ‎ 
تساتى من تلط المدير الأوتوقراطى. و فى استعراض للدراسات التجر يبية‎ 
الخاصة يمواقف مر تيطة بالتحرك إلى الاتچاء العگسى » قاعم ر پتشار د حرقمان‎ 
درت جد من ال ب اوا ا ا ا 3. وهن بچن‎ 
تلك العو ب اللأشتقار إلى الخيرة المتواز ئة قى الإادارة العلا الشر كة: ورال شتقار‎ 
إلى وجود إدارة و قوية: والفشل فی العٹرر علی رئيس ننقیذی كف‎ 
كيديل لثر ئيس الذي ر حل (بما قد بيترتب عليه معركة وراثة داخلية)ء هذا‎ 
قضلا عن قشل مجلس الا دار_ة فى الر قابة على الق ارات الاستر اتيجية‎ 
للح دا‎ 
: (۳)الميالغة فى التوسع‎ 
ر ااستر_اتي جات يناع اهيز _اطو ر ية التي يتيناهاً اثر و صاع التتقيذيوي‎ 
الاو توقراط عادة ما تقترن بالتوسع السريع والتنويع المجالع قيه. ا‎ 
ت التتويع هذه ضعيقة وهزيلة ولا تيف إل التليل أقيمة اشر كة. ۔ وکسا‎ 
ا ی ا ی ات ر ا ےآ ا دا‎ 
التنويع تتضمن ققدان السيطرة والعجز عن مجاراة ظروف وأحوال الكساد‎ 
هذا فضاا عن أن الشركات التى تتوسع بسرعة تضطر إلى تمويل احتياجاتيا‎ 
عن طريق الاقتراض بمبالغ كييرة. كما أن الخلر وف اللاقتصادية المعاكسة ق‎ 
تشكل قيو دا علي قدرة الشركة على الوقاء بمتطلبات الاقتصاد ومن ثم يمكن أت‎ 
. تسل نسدو ت از عة عالية‎ 
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الفصسل الماشر : تطوير الشركة يتاء وإعادة هيكلة الشركة < 
اتخقاض مستوي كفاءة أنظمة الرقابة المائية : 

: ن المظير الأكثر شيوعا من تلك الأنظمة غير الكفء يتمثل فى الفشل فى 
ا تحقيق الر بح لصانعى القرار الرئيسيين داخل النظمة. كما 
أن عدم و جود الساءلة عن العواقب الالية للقرارات التى يتخذونها يكن أن 
تاشم فی تشجیم مدير ی الستو ی التو سط لی استخداع موظقفین اکثر مما 
بئیغی وانقاق الوارد فیسا للا طاثل منه. وفی مئل هذه الحاللت ۽ قد تتضش خم 
الأ جهزة البيروقراطية وتخر ج التكاليف حن نطاق السيطرة. وهتا هو ما 
حدت بالف بط فی شر گة کر پر لر خلال السبعیتات . كما لاحظ ”لی لآاکرھا"“ 
موژخرا ان جیری چریتوالد الذى عينه لا كركا رثيسا للقسم المالى قى عام 
۱۰ء کان يمر باوقات عسیرة العتور على شخص ما يمكن أن یکو ر مضو ا 
عن ميمة محيئة» أنهم سروف يقولون له " حستا أن كل قرد مسول عن التحكم 
في التكاليف ” وقد كان جيري يعرف ما الذي يعنيه ذلك حيث فى التحليل 
النهاثى سوف لا يكون أحد مستول عن ذلك 
)٤(‏ التكاليف العالية : 

أن الأنظعة الالية التى ت تفققر إلى الكغاءة يمكن أن تو دی إلی تحمل تکالیتف 
عالية. و بخص النظر عن ذلك ؛ نجذ أي السبب الأتخئر شيوعاوراء هيكا 
التكلفة العالية بتمثل فى مستويى الإاتتاجية الشعيفة للعمالة. وقد ينشاً ذلك عن 
المماآر_ سات السملية التي تقر ها القير د التقابية كما فی حائة صستاعات السیار ات 
والصلب) » وقشل الآدآرة فى اللآستتمار قي مجال تقتياات جديدة تسیم فی 
توقير العمالة؛ أو مزيجا بين هذين العاملين . وهذاك أسباب أخرى شائعة مثل 
معدللات الأ جور العالية وهو عامل عام بالتسبة ثلشر گات ائئی تعتمد فى 
متافستها فى السوق العالية على التكاليف) والفشل في أدراك وتحقيق الحجم 
الا قتصادی نظرا لصقر تصیب ائشر گة من الوق ؛ 
)١(‏ المتافسة الجديدة : 

أن النافسة فى الاقتصاديات الرأسمالية تتسم باستمرار ظهور شركات 
جديدة تتينى طرق جديدة في إدارة شثون العمل . وخلال السنوات الحديثة 
اتجه القليل من الاعات والشركات القائمة إلى الحجام عن الدشول فى 
ترات اة ارية. و قي الحكقة د فشلت أنشطة قائمة کثير 2 او عائت فتاحصب 
خطيرة لاتها لم د چن بالسر عة الكاقية لتل هذء التهديدات . أن ظهود 
متاقسين ذد يتسمو ن بالقوة فى الصستاعة الت تعمل من حلا لها الشركة يعد 
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ت لقص اتعساآشر : تطو ير الشركة ء بتاآء وإعادة سيكلة االشر كة 
سیا أساسيا فتدهو ر اقشركة. ولقد۔قاٹزت شر کة آی ہی ام سن جراء التافتة 
الحديذة القر ية من قبل ساتعي الحاسبات التشخصيةء: ولقد تعر ضت متاجر 
سير ز إلى ضربة قويةء وجهها إليها متاض وها القوياء وهم متاجر تعمل بنظام 
ستح تمه الخصم و كذلك التااجر المتخصصسة للتعاعل مع شر ائح ععيئة إانظر 
الا"أمسىتر اتيجية من الوراقع رقم .)/٠١‏ قى هاتين الحالتين تفشل الشركة قي 
تقدير مواطن قو د المتافسین : تم تحت تفسها في موقا صعب . 

(1) التغيرات غير المتوقعة فى الطلب : 

أن التغيرات غير التوقعة قى الطللب يمكن أن تحدث يسبب الثغيرات الر ثيسية 
التى تطرآً على الظر وف التفثية والأقتصادية والسياسيةء وكذلك قى العادات 
والسلو كيات الاجتماعية والثقافية. برغم أن مثل تلك التغيرات قد تسهم قى 
إتاحة قر ص قسويقية أمام عنتجات جديدة» إلا آتها تنطو ى على تهديد العديد 
سن المخشات القاتمةء الأمر الذي يترتب عليه حتمية النظر فى إعادة الهيكلة: 
والمثال الحديث على ذلك هو الصسعود السريع لشيكة الآنترتت بنا عليها من 
مواقع وتواقڌ علی مستوی العالم والتی إئی جانب نواحی اخری متلت ساترا 
احاط یکل جواتب شركة مایكروسوفت كشركة برمجیات رائدة فی سوق 
الخاسب ال خضب . وبالر غم ان مام و سوقت قد اسقجابت و تفاعلت ع 
هور شيكة الانترتت : ألا أن ذلك كان يقتضى من الشركة اعادة صنياخة 
اسر ائیجیاتها. 


(۷] القصو ر آلذاتی التنظیسی : 

أن ظهو ر مناقسین أقویاء جدد وحدوت تغیرات متو قعة فی مستوی الطلب 
لا يشكادن سيبين كافييسن لتدهور الشركةء فالسيب الهم هو وجود تتظيم # 
يستجيب يسر_حة لظل هذء التغخيرات اللمحيطة. وركما رايتا قى القصل الرايعء 
حيث لتا للمررة اللاو لى موطضو حع تدهور الشركة .ان القصور الذاتى التنظيسي 
يقف كسيب ر_ئيسي لبط ء استجابة الشركة تجاء آلظر_ وق التنافعية الجديدة . 


الخطوات الرئيسية لاستراتيجية التحرك فى الاتچاء المعاكس : 

لا يو جد تسو ڏج معيار ي يحدد كيفية استجابة الشركة تجاه التدهور. واي 
الحقيقة لا يمكن أن يكورن هتاك مكل هذا التموذج نظرا لن لكل موقن عت 
له خصو صسيته و تقر ده. إلا ته وفي محظم مو اقف التحر لك السكسى النا خخقة 
فاتجد هن تواحجت عدت من السمات اليامة؛ و جي تتصضمن تفيير القادة. إغادة 
تحديد و حصنياغة مجالات التر كيز اللأمتر اتيجية للش ر كةء وركذتك التجر داكت 
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الفصل اتماشر : تعلو يس الشركة بئاء و إخادة هيكطة اتلشر عة 1 


الأصسول غير المرغوب فيهاء واتخاد حطوات لتحسين ربحية العمليبات الخبقية 
و تئفيذ عض عمليات ال كتساب لإ عادة بثاء العمليات الزأساسية . 
[أ) تغيير القيادة : 

حبت أن القيادة القديمة تحمل عار الفشل ء لذا تعتير القيادة الجديدة عثصر | 
ضر وريا لعظح المراقف المرتبطة يبحذق يعض الأنشطة ورتظيص النفقات 
والتحرك قى الاتجاء العكسى» وعلى سبيل اللقال و کخطلوه أآولی فی تفي 
عملیات و[ستر اتیجیات الاتجاء العکسی لجات آیی یی آم إلى استیعاد الر ٹیس 
التتقيدي جون ايكرز ء وعينت بدلا منة لوجر ستر . من شار ج الشركة ولحل 
الأزعةء لابد أن یگون الر ئيس الجديد شخصبا ما قادرا على أتخاة القرارات 
الصسعبةء وتحغيز مديرى المستوى الرأدئى » وقادرا عطى الاسشماع لوجهات 
نظ آلا خر ين » و تقو يضر الملطات عتدما يقتضی ال عر . 
(إب) إعادة صياغة عملیات الترکیيز الاستراتیجی : 

يالتسية اللمتشأآت التى تركز نشاطها قى ميال واحد»ء قلاشك أن إعادة 
صياغة عسليات الثر كيز الاستراتيجى تقنضى إعادة تقييم استر اتيجية المستو ى 
التشغيلى فى الشركة. وعلى سبيل المثال قد تلا الشز كة الرائدة فى التكلفة 
والتى تواجه بعض الفشل إلى إعادة التوجه نحو عمزيد من التر كيز أو 
استر اتيجية التمييز . أما بالنسبة للشر كة التى تتينى تشاط التئويع ء قان إعادة 
صياغة آلتر گیز الآّستراتيجي تستى تحذيد و تعر يف النشاط في الحفظة التي 
تحقق أقضل الأرياح على ادي الطويل»ء فقضلا عن معدلات الثموء وتقوم 
بتر كيز الآستثمارات قيها. 
[ج) التجرد أو التخلص من الأصول : 

عقب الل"نتهاء من اعادة صياخة صمليات التر كيز اللاستراتيجي قأته بتعين 
على الشركة أن تتجرد من الأصول غير المرغوب فيها حالما تعثر على مشثرين 
لتلك الاصول ؛ على ان تسيل عا تبقى منها. ومن الهم ال يحدت حلط بين 
الأسول غير المرغوب فيها وتلك غير المريحة. أن الأصول التي لم تعد تتاسب 
اسخراثيجية التر كيز الجديدة يمكن أن تكون ذات ربحية عالية. حيث تشخ 
عسليات بيع هذه الأصول سيولة نقدية فى الشركة وتحتاجها لاستٹماراتها فى 
تحسين عمليات الأ نشطة الباقية . 
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۲ 27 االفصسل المعاشر_: تطوير الشركة ء يتاع و أغادة سيكة الشر كة 


(د) تحسين الربحية : 

أن تحسين اثر بحية للعسليات التبقية بعد بيع الأول و تصقيتها يتتضى اتخاة 
بعض الخطرو ات لتحسين عناصمر الكفاءة و المجودة + والتحديت والامتجاية 
لتحمیل . ولقد ناقشا گئیرا سن [سترائیجیات المستوی الوظيفى الئى تنتهجها 
ا نشز_ گات لتحقیق کشدد الغايات قى الفصل الخاعس : نذا قد تحتا ج الى ضر اة 
هذا الفصسل لز يد سن التقاصيل . مع سراعاة أ ٿث لیات تحمين الر يبحية تضهن 
عنضر او آکثر مما یل 3 ( 1 ) تریح بعتا من الو طقين على جميح مستو يات 
الشزركةء إ) الاستثمار فى العدات وألتجهيزرات الت تودى إلى تو قير 
الحمالة؛ (۳) تحديد المسثوليات عن اللأر باح للأقراد والوحدات الفر عية داخل 
الشركة؛ وذلك من خلال تغيير اليكل التنظيسى إذا اققتضت الضرورة» [(غ) 
اڪكاع الو ايبط اللالية ء 7=( تقلیصرے حجح التتجات الهامشية : 7 أحدادة شندذسة 
وحسياغة العمليات لتخقيض التكاليف و رفع الإاتتاجيةء [۷) اللأعتعام بحمليات 
إدار_ة الجر ذة الشاعنة. 
[ف) تنفیدذ لیات ال تساب : 

مما يثير الدهشة إلى حد ما مع آنه شائع بشكل تسبي أن استر ائيجية التحر ك 
العكسى يتطلب عمليات الا كتساب ء وذلاك بصفة أساسية لتقو ية الو ضع التذاقسى 
ها تبقى لدى الشركة من عمليات من مجال Ss‏ الأساسي.. وعلى سبيل 
ااا دډ جچتا ب شر ك نشامبیون انت رتاشیوتال " ن کون شر كد دات أتشطة 
و وفع 
ستوات فن الاداء الشذهرن قررت الشركة فى متقصتف الثماتینات التر كي 
على التشاط ار بح لتصنتيعم ورىق اللمطبوعات والمجلات . ولجات الشركة إل 
التجرد من كثير من اللاأئشطة الأ خر الخاصة بالمئتجات الورقية والخشبية: 
ولکتھا قی نمی آلوشت دفعت *. ابلیون دولاو لشركة سانته ر یچس »+ شی 
احد اكبر مسصنفى ورق الطبوعات والمجللات فى البل<د. 


1 خصو القص 

هذا القصل أعتمد على المادة العلمية للفصل التاسع ء حیت تعامل مع موطږ عات 
اساسية تر تبط بتطو ير الشركة و الد یعنی يتسر یف ما عي انقر صو الئتی دتعیڑے 
على الشركة أن تسمي وراءهاء و گیفا تسس و راع هتد القر صن : و كيف 
تخر ج من الأنشطة التى لا تتللاءم عع الروية الاستراتيجية للشركة. و لهد 
تضمن هذا القصل النقاط التالية : 
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القصل العاشر : تطو ير الشر كةء بناء وراعادة هيكلة الشركة ك 


zk 


تچ 


نقطة بداية عامة ترتيط بتمريف فرص اقعمل الى يجب اقسسي وراء 
أختتامها» روتلك باستعر اض محفظة أنشطة الشركة القائمة. وأحد اللأخجاهات 
للقيام ہمت هذا ال" ستعرآض يتجسد قى استخذام مجموعة من التقنیات تعر ف 
بمصشو قات تخطيط االحفظة. ويتجسد الغخرضى مر هذه التقتبات في مغارتة 
الم ركز التتافسى للأتشطة المختلفة التى تتضمتها محفظة الشركة؛ء كل مع 
ال خر و فقا للمعابير و القاييس العامة 

واللفهوح الثاني لتطور الشركة نادي په کل من جار ی شامبل وسی گی 
برالدء الذين قاما بصياغة المقهو م الخاص بمحقظة الكقاءات الأساسية بدلا 
من كوتها محفظة تمن أتشطة العمل . وو فق خذا اللفهوء توه حعلية 
تطوير الشركة تجاء الحغاظ على الكقاءات المتواجدة: ياللاسستاقة الى يتاء 
گفاءعات جذندة : و تد عيم تلك الكقاآءات من خلال تتصس سيا و استعصالها ې 
مجال"ّت عمل جذبذة . 


* نمثل مزایا إطار عمل هامبل وبرالد فی الترکیز بوضوح على كيقية تمکن 


¥ 


الشركة من خلق الفيمة من خلال بناء كفاءات جديدة أو من خلال المزج مع 
الكفاءات القاثمة بقر صن دخو ل محالت عمل حديدة. و يتنما نهد أن 
مس فوفات دخمطیما الحفاة اابقايدية عامل عع أتشملة اليأعمال ياتا 
متتقلة: تجذ أن إعلار عمل عاميل وبراآلاد يذر لك ورنتعامل مع اال“عتماد 
المتيادل بين الأنشطة ويركز على قرص خلق القيمة من خلال يتاء ودعم 
الكفاء ات . 

هناف ثلڈت طرف تعتعد حلیھا الشر_کات فی دخول مجال'ت عط خدیدة کی : 
اشرو حات الداخليةء , لهات الاكشساب ء والشر و عات الشثر_كد. 

* پجز ی استخداح الشر و ع الداخلى الجديد كاستراتيجية دخول حتدما تملك 
الشركة مجموعة من الكفاءات ذات القيمة العالية النى يمكن دعمها أو المز ج 
بينها لدخول مجال نشاط جذيد. 


* نفشل مشر وعات داخلية كثيرة بسب الدخول على نطاق ضيق ويسيب 


الإإدارة التجارية الهزيلة والإدارة الضعيغة المشر و ع . ان ال باس شید 
القشل يتضمن اتجاها عر كبا لاختيار المشروع وادارتهء بالإإضاقة إلى 
التكامل بين اليحت و التطو ير و التسويق لتحسين الأسفوب التجاري المستخده 
ET‏ على نطاق معقول . 

غالبا ما يفضل الاكتساب كاستراتيجية دخول عندما تقتقز الشركة إلى 
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f‏ الفصسل العماشر: تطوير الشركة بناء وإعادة هيكلة الشر كذ 


الكفاءات الميمة المطلوبة للتناقس فى اسجال العمل »ء ولكتها تستطيع شر اء 
شر كة قا تة تستلك تلك الکفاءات و قوم بذك مقابل عر معقو ل :اا ق 
عمليات الآاكتساب عتدما نكون عوائق الدخو ل إلى الخال الصناعى 
المستهدق عاليةء وعندما لا يكون لدي الشركة اللأستعداد لول الاطار 
ال منى وتكاليق التطورير ورمخاطر المشر وعات الداخلية الجديدة. 

* تقشال حملیات اکتمابہا کٹیز_5 پسیبا عق تگاعل ما بعد الا گتبسابے يا ا حناقة 
إلى البالغة فى تقدير القيمة التى يمكن خلقها من وراء هذا الأكتساب » والتكلفة 
العالية للاكتساب والدراسة وار اجحة الهز يلة طا قي الأكتساب . أن الا حتياط 
شد ششل ااذ کنساآب يتطلبا خسن آل طا ج واا صتصاد ا اتر _اتیچیات جيدة 
للمناقصة , إيجابية الحاو لت التي تستهد ف التكامل بين الشر_كة المكتبة و تلك 
الئی يتم اکتسابها - 

* تمثل الملشروعات االشتركة استراتيجية الدخول اللقضلة عندما (أ) تكون 

المخاطر و التكالبف الر تبطة بإنشاء و حدة عمل جذيذة اكثر مما تر غسي الشر كة 

فی تحملة بنفسها . (إأب) تستطيمع الشركة زيادة احخما "ت تناج انشا و دة 
عمك جديذة بالتساون مم شركة آخرئ صك اليارات والأسول التى تكنل 

صا للديها صر اسو . 

أن اثر واج الحالى الذي تشهده عملية إعادة الهيكلة ير جم إلى : (أ) مبالفة 

کثیر من الش ر گات فى التئويع خلال السبعيتات والثمائيثات : إب) ار تقاج 

عستو ى التحديات التتاضية التي تواجه الأئشطة الأصئية لكثير من النشات 
المتتوحة. ([ج) التحديث والتجديد فى عمليات ال دارء الأمر الذى أدى إلى 

تقلیص مز ایا التگامل الرآسی والتتویع . 

* تتضمن استراتيجيات الخر وج كلا من التجردء والحصادء والتصفية. 
و يتحدد اختيار استرائيجية الخر و ج وفقا لخصائص ورسمات ورحدة التشاط . 

* تشتمل أسباب تدهور الشركة على اللآدارة الشعيفة: الميالغة في التو سع ؛ 
و ذم كفاءة أنظمة الر قابة اللالية »> وجرد وز مفافسة جديدة تتصح بالقو د والتغير ايت 
غير التوقعة فى مستزي الطب » وأخيرا القصرر الذاتى التتظيمى . 

* تشتمل عمليات التعامل ع تذهور الشركة على تغير القيادة» إحادة صياعة 
عملية التركيز الاستراتيجي للشركةء والتجرد من الأول غير المرغوب 
فوهاء ۽ أنخاد خطو ات لتحسين افر بحية پالنسية العمليات التجقية» و ثففييذ 
ال كتساب للعادة بناء العمليات الدأساسية للش ركة. 
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اتفل. الساش_: تطو ير اتشر كك بغاع وإعادة حيكلة االشر E‏ ج 1 

: تاش‎ 1i hE أ‎ 

ما هي أفسل الظر وق لدخرل جال تشاط جذيد من 'خاخل الا خدساب: 
رها شى الطظر وق التي يعتير قي ظلها المشر_و ع الداخلى الجديد افضل 
طر يقة للد څول ؟ 

— - قررت 18-6 تنويع أنشطتها والدخول فى مجال الاتصالات عبر 
المخمو . ما هى استر اتيجية الد خول الثى توصي الشركة بأتباعها E‏ 

۳- راجع التغير الذى ملراً على محفظة أتشطة شر گۀ O٤‏ ˆ جئر ال ایکتر ياف " 
فى خلل رثاسة جاك ولسن إمن حام 1۹۸١‏ حتى الآن). كيف تم إعادة 
تتظيم محقطة جتر_ال اليكتر يك ؟ ومن متظو ر كلق القيسة: ما شو النطق 
الذي شكل الاأساس لعملية إعادة التنظيم ؟ 

E E 

E A‏ ب وی اسان اك 

العلو مات حدد ا ساس الئطقی الا مر آئیجى لاشيم : FO EPS‏ 

هذا التقہیے حلی أداء افشر گات الخلاثة افتی انيثقت خن شر كة دن واو اتاك اه 

الأطر اف ذات المصلحة فى لك الشركة قل ستواقق ی هذا التضیم ۴ ولاذا ٭ 
فی التاسع من پتایر 1۹۹7٦‏ أعطن روبرت ويزمان الرئيس التتفيذى لشركة 

در ۾ بر ادمستر پت عن اعتماد استر_ائيخية التفدر الشامل تخول بمو جبها الشر كة 

و التي سد ھا حت ١‏ عاما الي ثلدثة شر كات عالية۔ : 
دصح N oe ER a‏ 

a E TEN رکه دن وبرانستریت‎ 

الان فان إجادة التطم در ف کےا یون ثلداثة شر کات ترتڪز على أسواق 


عن اللستهلك وا انتج . 
r‏ الإدارة الفعالة محقفظة الأتشطة وأيضا تحقيق اقتصادیات المجال شا 
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المحقا بالنسة تكافة ال اة . فق هذه اللأيام فا ت التر كيز السو قي والس رعة هما 
امو جهين الاولين للميزء ة التنافسية . تلك الخطة هی پرثامج عملا من أجل 
النچاح فی الع رن الواحد والعشزین ۔ 
أن الخطة التي تمت الوافقة عليها فى اجتماع خاص لجلس مدير شركة 
دی و پر ادستر يتا + دتا شر كة دن و پر ادستر پت لحلف اة شر کات 
منفصلة : و صرح ویز مان بان شر کة دن وبرادستریت هی الرائدة فى نشاط 
e e N E GE ES‏ 
فر أضية:ة قاتتا بمكن ان ندعم سر يسا و تقو ج تلك اللكانة القيادذية قي ستاطيق تسو 
و اأعدة. 
اشر کات الثلثة الجدیدة هی : شر_گة امدعادرا عوهت وهي شر كة خجديدة ذات 
معدل نمو حال والتى تضم 115 الدولية. الشركة العالية الرائدة فى توقير 
المعلومات التسويفية لصتاعات الرعاية الصسحية والمستحضرات الدوائيةء كما 
تضم أيضا فيلسون وهى شركة رائدة فى مجال قياس التو جيات المتعلقة بوسائل 
الإاحلام ال"لكتر وئيةء وكذلك مجموعة جار نتر الور د الر تيس ادمات 
الاأستشار ية لستخدهى وباثعي وهور دى التكئولو جيا التقدمة والتی سيكو 
تشر هة اصردع: مچ ہت الا شتماخ آلر تیسی فیا ۔ 
أما الشركة الثاتية فهى دن وبرادستریت والتى سشتتالف من خدمات 
المعلوعات لشركة دن وبرادستر يت أكير مصدر عالى للمعل رمات عن التسويف 
پین قطاعات ال“ حعال و ذلك معلو مات اللأئتمان التجارية:» كما تشم تشاط 
خدمة الستتمر ل بلدا وهي الشركة الرائدة العالية قي تقييم الدين و كدذلك 
ر ويين دوتيللى المورد الأساسي لنشر وئسويق "الأدلة التجارية ”. 
أما الثالثة هى شر كة «مواعا ۸.٥‏ الشركة العالية الرائدة فى تسونة 
المعو مات فى صتاعة سر يعة الح ر كة لتعيئة سلع المستهاك . 
نلك الشركات الثلائة المنقصطلة سوف تصتع اسق راثي جيانها وتگيفيا مح 
المڈاآ نے اللتقر_ دة تسو آقها: محددة لحجم اللأستتما راث وهیاکل راس الال 
والسياسات التى سوق تدعم من كفاءتها العالية الخاصة. وتوضح تلك الخطة 
أيضا شركة دى وبي من منظور المسئشر من خلال الأتشطة إلى ثلاث قان 
استثمارية متطقية؛ لكل جوانبها واضحة المعالم المتعلقة يالأر باح والمخاطرة»؛ 
وهذا ما قاله ویز مان . فشر کة دی = بی اکبر مسوق عالی للسعلومات » سوشتا 
ويرء وخدمات صنح القرار قى مجال الأعمال ذات العوائد العالية الت نبل 
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: 1 14 £ ليو ن دوز قې خاع‎ ٤ „٦ 
: شيقة الانتر تت‎ 
: e زيارة لشركة جثرال‎ 

Sa EES e ا ویاستخدا‎ aur, r, 

عن الاأسئلة التالية إتأآعد من زيارة لقسم يداخل جذرال اليكتر يك لوقع الويب). 

استعر كى عحفظة الأتشطة اثر تيسية لشر كة جنرآل الیکدحر يلك ء سل اك 
المحفخلة لها جدو اها مر متظوز حَلق القيمةء و لاتا ؟* 

۴- ما التغيرات التى يمكن أن تقوم بها في محقظة الأنشطة لش ر كة جثرال 
الیکتر رلت * 

۳- ماهي الكقاءات الأساسية المشتر_كة بين واحد أو أكثر من وحدات الفشاط 
الر ئيسية لشر كة جنر ال اليسكتر يك ا ؟ وهل هناك أ دليل عثى أن شركة 
تر ا البكتر بلك تحخليق أتثطلة حيدذة عن خلال ز يادة و دم شفاءتيا 
ال اة ٭ 

ميصة اة : 

بالبحث خلال مسادر المعلومات على الويب أوجد سالا لشركة أعادت 
هيكلة محفظة ائشطتها حديدذا وعين وقيم الأساس النطقى الأستراتيجى ور اء 

تلك الييكلة . وهل لهذء الهيكلة معئى ورجدوي ؟ 

ملف القصل رقم )١١[‏ : 

أو جد مالا لش رة قامت باعتساب التشاعط لشركة خر ی والتى فشلت 
ظاهر يا فى خلق أى قيمة. عين وقيم بطريقة تقدية الأساس المنطقى الذى 
تخد مه اله دار 3 العليا لتیر ير الا شتاب عند عا قا صتا بك . وأشرج 1دا قفشل ذالات 

آلا" كتساب ؟ 

مشر وع الادارة الاستراتيجية و حدة آالقياس "١‏ 

تلك الوحدة تتطلب مئك أن تقيم استخدام الشركة للاكتسابات والشر وعات 
الجديدة الداخلية» والمشروعات المشتركة كاسترائيجيات للدذخول فى أئشطة 

جديدة أو کمحاو للات ال عادة هيكلة محفظة أنشطتها ۔ 
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ea‏ الفصسل العاشر_؛ تطو ير الشركة ء بنا رإعانة شيكلة الشر كذ 
YF‏ شر كتك د خلت مجال نشاط جديد خلال العقد اكير : 
-١‏ اتتقى مجال نشاط جديد التحمته شر كتك خلال العشر ستوات الاأخيرة. 
-٣‏ عين الأساس الئطقى للدخول فى ذلك التشاط الجديد. 
جين الاسر اتيجية الت استخذعت فى الدخورل بهذا الثشاط . 
e E lee RE‏ . وهل تعتقد أن شت ج 
دتمل ق ا اساد ااا E. ERE‏ 
جا بتك . 


لو أن شركتك أعادت هيكلة نشاطها خلال العقد الرأخير : 
١‏ - ين اللأساس النطقى لتبتى استراتيجية إعادة الهيكلة , 
۲- أ ختر أحد الأتشطة التی خر جت منها شر كتاف خلال العش ستوات الا خيزة. 


٣‏ عين الست ر اتيجية التي است ا - وس 
ققدت أن هذه ال سر اثيجَيْة خی أقتل استراتيجية پمکكن ام ست دامھا ٣‏ عل 
ايت 

حالة ختامية : 


إعادة هيكلة شركة زیروکس 

قى بداية الثمانينات وتحت ضغط من الشر كات الياباتية متل شركة كانوين 
وریكو على مجال عملها ايأساسى قآن ال دار * العليا الشركة ز ير وکس انخذت 
القرار بالتتويع فى تشاطها بالدخوال فى صناعة الخدمة المالة. تلك الحركة 
كانت محاولة من جاتب الشركة لمغابلة نشاط التسخ التصوير س ابطر بيا 
ولحماية تدفق الدحخل لشركة زیر وگس. وقد كان رد قعل جماعة مستثمر عا 
الوول ستر یت جو الر فض » متذرعة بأن شركة زیر وکس کاتت تتھر با سن 
مشاكلها قى صميم مهمتها. كما أشارت إلى أن الترسع فى اللحقظة الخاصنة 
بشر كة زیر وک سوق تجعلها أكثر صعوية أمام جماعة المستثمر ين في أن 
يدوا معتى وجدوي فى الشركة. وبرغم كل هذه الانتقادات فأن شركة 
زیر وکس قد مطلت قدما من أجل الدخول فى صتاعة الخدمات الالية وهي 
منطقة تشاط لم يكن للشركة خبرة سابقة فيهاء وقد قررت شركة زیر وکس أبن 
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تکتعسب مثش اع ات | تار 3ة ر اسشة: اشن و کے ا ع ت 
ا ستسففا ر یز و کس حدة شر گات » تتشمن شر کة إ عاد کہ صد ت)] و گ دك 
شركة قر مان تبلس للتأمين » وموسصة مص ر فية للاسنتمار » كما ضمت شر كة 
قار گاامین مير یت التى تمار س نشاط الصناديق المشتركة. 

وبحلول منتصف التماتينات بدأت تلك الاستراتيجية تأتى يثمارها . وفى تلك 
الو تة كان جاتب الخدمات: اللالية يساهم د تقر یپا پنصف ار باح شمر که ز_ یزو کر 
وعلى الرغم من ذلك ققد كانت تلك فترة ازدهار لصناعة الخدمات المالية بوجه 
ا وبتهاية الثمائينات يدأت الصر؛ رة تتخير_. فقد بدآت الل"دارة الصسارمة 

تثور على آداء شاط الئسخ التصم یر ی قى شركة زیر وگس » وذلك پالتر گیز 
على جودة المنتج القائقةء على ضوايط النكلفة الدقيقة. وقد مكن ذلك الشركة 

من اأستر داد حصستها السو قية من التاشسين اليابانيدن . قى الوقت ثاتھ پدا ادا 
تشاط الخدمة المالية فى التدهور سريعا. وفى الحقيقة على الرغم من أن 
عمليات الخدمة المالية الشركة زيروكس قد ساهمت يثلث العورائد الإجمالية 
للشركة لعام ا ,۸ يلون دولار . إلا أن العرائد لم تمتل 
سوي ‰۳ من الار ياح . أن أصل ال#كلة يكمن قي أن أعمال الخدمات الالية 
شر کة زیر وکس قد E ON‏ فى ارتقام التكلقة فى مسئاعة 
أصيحت الناضسة قيها شديدة بيتما يمكنها تحقيق فی حو اقد خيدة في , السفو ات اليمسير ة 
فی منتصف الثم انینات » إلا أنهم ناضلوا فی الستو ات العجاف فى تهاية العقد . 
ولیز داد امز موءا شقی عام ۳ ققد اصسییت مي ائية شر کة کرم رفور ستر 
للتأمين بشدة بالخسائر التأمينية الكبيرء لشر كات هار يكيئس أثدريا وانيكين مما 
جعل شر كة مو دى لخدمة المستثمرين من أن تفلل معدل العائد على السند لشركة 
کرم وفوزرسترء کما رضحت ١‏ ملیون دوالار من دیون شرگة زیر وگس تحت 
لر اجحةك» وقد ہدات شركة زير وکس بالفعحل فى إعادة النظر فى الفكر المتطقیى 
برراء استر_اتيجية الننويج فی مایو 1۹۹۱ء عتدما أصبح يول ألبير رثيسا 
للشركة وأصبح آلبير هو المخطط الرتيسى لعودة الشركة إلى نشاط التسخ 
التصوير ى ولم يكن له علاقة ہاسترانيجية التنو یع والتی کانت من ينات اقكار 
المدير التنفيذى السابق ديفيد كير تس . وتحت قيادة البير قامت الشركة سريعا 
بقحتيب الخدمات اللالية عن بقية الشركة؛ متجهة نحو دعم ثلك الأتشطة المولدة 
للأرباح واللتمتظة فى تشاط التسخ التصنويري » ويعد إعادة النظر فى 
استراتيجية التنويع الشركة قرر ألبير أنه من مصلحة حملة الأسهم فى شركة 
زير و كس أن يتم الفصل الكاعل اعسليات الخدمات المافية عن باقى المشركة. وقد 
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کان رد فعل مجتمع وول ستريت إيجابيا نحو تلك اللأخبار » ولگن فی الو قت 

ذاته أشار الحظلون اللآليوين ر ت إعادة الهيكلة قد .لا يتم تحقيقها ذون بعطن 

الأضرار الافية لش ر كة ز درو کس و مسباشسدها . 
وقد بدات عملية التجريد قى أكتوير عام ۽ ۳۹11 دما پات شر کا 

زیر وکس میر یت للفنادق لشركة کلتيتورن PENT‏ ریس فی مقایل ۳٣۰‏ 

مليون دولار. وفكى تجعل من شر كتها المضطرية كرم وشو رستر للتأمين قابلة 

للبيع تحملت شر كة زیر وکس ميلغ ٣۰‏ مليون دولار من الديون قى تهاتیات 
خا 7 ١‏ لتقوية المركز اللالى لشركة كرم وقورستر في القاع الاو و بتاك 
تجعليا أكثر جاذبية للمشتر ين المختملين ولقد جزات شركة زیر وکس شركة 
کرم و فور ستر إلى أچڑ اء باعتها يعد ذلك لشر کات تأمین آخر ی مش فة ۔ اسا 
ياالنسية الشركة فير مان ملز الأنشطة اللاستئمار المسسر قی ققد قامست بنذو یر ھا اإائے 

و حدات مدیر ین پاسلو ب 180 . 
وتمكنت شركة زیر وگس من التحر ر من ما یقرب من ٣ء‏ ا" ملیون دولار 

من الديون من خلال بيعها لأتشطة الخدعات الالية . و بار عم من ذلك قحيث 

ان هذا الدين كان يتم خدمته من الأصل يمعر فة أتشطة الخدمات المالية نفسها قلم 
يستعطع البيج ان يحقق اية بالخ إضاقية لباخى اتشطة ضر كة ر یزو شس . وان 

حركة متها لتقوية قاعدة اسهم الشركة اع جر کو زور وک بطر ح 2۰١‏ 

مليون سهم جڃديد› وواللا اة مر ية خاد يه اسهم الشركة. = ټ E‏ 

المحللرن الالتييو, ن أن ذلك السعت عو نتيجة حقمية لسلسلة من القر ارات 

الاستشمارية غير المسنسيحة و الت تم اتخاذعا فی أو ال التمانینات . و گار ذلك 
جز ء من الثمن الذي كان لز اما على المساهمين بشركة زیر وکس أن يدوه 

مقابل الحاو لة الفاشثة تلحدار_ة للتئو يع ورالد خورل قى مجال الخذعات الالية. 

أسنئنة لمتاقشة الحالة : 

-١‏ هل هناك آي طريقة كانت تستطيع شركة زير و كفن بها أن تضيف قيمة 
تسمای ات الخد عات اللائية الت اڪثسبتها في أ وراثا التعانينات. ٭ ورادا لے یکن 
شتا لك : ظلماڈا فی رانا تیت اقش کد فذہ الات ےد + 

هل قحتقد أن مصالح حملة أسهم شركة زیر و گس قد خدمت بشگل اقسق 
من خلال عملية التجر يذ التي قات يها الشركة ايئشطلة الخدمات المائية ؟ 
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الفصل الهاد ى عضر 
ويم الهيكل االت ووي 


حالة افتتاحية : 

بعد السنوات العديدة من الأذاء الشعيف والخسالر الكبيرة: شهدت شركة " 
كريزلر ” ثالث أكبر شركة أمريكية فى مجال تصنيع السيارات تحولاً كبيراً 
خلال التسعيتات . إذ ان الطر ازات الجديدة التى اتتجتها من السيارات مل 
دودح فیبر وستارترس " عںا۲ه8 ” وغیرها قد جذبت کثیرآ من اأعسلاء 
وأعادتيم للشركةء بعد أن كانت قد استقطبتيم الشركات اليابانية. ونتيجة لذثك 
اتتعشت أسعار أسهم الشركة وار تفعت معدلات اریاحھا۔ کیف حققت کریژلر 
هذا التحولة تعزو الأ دارة العليا هذا التجاح إلى تشكيل فريق جديد ار دار ة المنثج 
یعتمد فی عمله حلي نظام فرق العمل . 

لقد نهجت كريزلر على نفس المنوال الذى نيجت عليه الشر كات الأمر يكية 
الاخرى: إذ اعتمدت الفيوم الوظيفى لتصميم وإئتاج سيارانها. ويقضسي هذا 
المغهوم بتوزيع مسئولية التصميم الخاص ay‏ 
التسميم »+ ويتولى كل منهم تصسيم أحد الكونات مثل المحركء أر الجسم . أما 
مسثولية المديرين الذين يعتلون قمة الهرم الو ظيفي فكائوا مسثولون عن تنسيق 
الأتشطة بين اسسام التصميم المختلفة لضمان توافق اللكونات مع بحضها اليعض ‏ 
كما كان مديرو القمة مسئولون أيضاآً عن تنسيق أتشطة وظائف العم مثل 
المشثر يات ؛ والتسويق ؛ والمحاسبةء وعملية التصميم . و عقب الأ نتهاء من عملية 
التصميم ؛ يجرى تحويل ذلك اللصميم إلى قسم التصتيع ليتخذ قراره بشأن 


أفضل طرق الإنتاج. 
ولقد اد امفهوم الوظيفى الذى تبنته شركة كريزار إلى إبطاء عملية تطوير 
المتتح : گماآدی ذلك إلى صعوبة وايطاء ت الاتصال بين الوظائف 


التداخلة. خيت آدان كل العم خلياته مزال عن القت الأخر: وترك اهر 
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EY‏ الفسل الحاتي حشر : تصميم اليكل التنظيةي 
التكامل الضر وري الخاص بتنسيق التشطة الو طظيفية للإدارة العليا. وقد ترتب 
على ذلك أن استخرقت عملية طرح سيارة جديدة فى الأسواق إلى معدل 
متو سط يقدر بخمس سثوات» مختلفة فى هذا المجال عن الشر كات الياباتية افتى 
کان ستھر_ق منھا هذا الشان سنتین أو کلت سنواته۔ 

ولقد أدى الهيكل التنظيمى لشركة كر يزار إلى رفع التكاليف وإبطاء 
حملیات التحدذيت ء كما حهل الشركة اقل استجاية اا حتياجات العماتاء. 
وشرعت إدارء الشركة العليا فى البحث عن طرق وأساليب جديدة لتنظيم 
الأتشطة الخاصة بر فع القيمة لتصحيح مسار الشركة. وللبدء فى مياشرة هذه 
العملية قامت الشركة باستعر اض الطر ف والھیاکل التی تے تنظیم الت ر کات 
اليابانية على أساسهاء وخصوصا فيما يتعلق بشتون تنظيم شركة هوندا 
لأتشطتها الخاصسة بخلي القيمة. وأرسلت شركة كريزلر أريعة عشر من 
سدير يها لدراسة تظام هوتدا وإعداد تقرير واف عن عسلياتها. 

ولقد عدت شر كة هرندا راق فيا يختص بسملية تنظيم الأتشطظة. إذ اتيا 
استخدمت فرقاً خير 3ة تضم أعضياء سن الأقساع اللخثلقة» و حملتهم مسثولية 
ادارة المشر وع من متظور شامل بداية من الأأتشطة الخاصة بالتصميم ختق 
عملية التصسنيع التهائى والبيم. واكتشفت هوتدا على أثر ذلك أن وقت تطوير 
المتتج قد تقلص بشكل كبير نظرآ للأن عملية الاتصال والتتسيق بين الأقسام بدت 
اكثر سهولة. هذا فضشلا عن اتخقاض تكاليف التصميم ورذلك عثد مشار كة 
القسام المخخلفة ععاً لحل الشكلات التي تعوق عملية الانتاجء حيث أن إدخال 
تع ديلت على التصميم فيسا بعد قد يكلف الشركة ملايين الدو "رات . ولقد 
اكتشفت هو ندا أيضاً أن تخقيف القيود المركزية قد حافظ على مرونة الشركة 
وقدرتها على التحديث واغتنام الف ر ص التقنية التى تلوح فى الاق . 

وقررت شركة كريزار السير على درب هوندا. واغتتمت أول فرستة 
لحت لتحقيقة تلك المدف خندسا اتجهت إلى تصستيع سيارة قار هة تدضي 
"فيي EEN : Wiper‏ تطو ير شی ھ المتةار 2 الجدذیدة شگلت کر يذلا 
فريق عمل تمثل فيه محتلف الوظائف» وكان هذا الفريق يتكون من خمسثاة 
وشمانون قرداً. واتخذ هذا الفريق عقرء فى مركز جديد ضخم البحت والتطوير 
جری تشییده على تاڈل أوبورن قى ميتشيان » وتولى هذا القريق ملطة 
و مستولية طر ح السيارة فى السوق . وكانت النتيجة مذهلة. ولقد لاحظيت 
الإدارة العليا أن الفريق قد أنجز خلال سنة واحدة ما كان يتم قي ظلل تظام 
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کر یر لر القدیم فی ثلاث سنوات . وقي الحقيقة قد تمكن الغر يق عن نتقديم 
السيارة إلى الاسواق قى عغضون ستة وثلاثون شهرا مقابل تكلقة تطوير قدرت 
ب ١‏ مليون دولار » محققاً بذلك نتائج تقوق ما حققته الشركات اليايائية فى 
هذا اذد . 

وبعد إدرآك هتا التجاح اتجهت الإ دارة العليا للشركة إلى إعادة هيكلة 
الشركة ككل طبقاً لمغهوم شرق الئتج . ولجأت الإ"دارة العليا إلى تيم افر اد 
العاملين فى مختلف اللأقساع وكلقتهم بالعمل فى فريق الأنتاج المسثولة عن 
تطر یر سیارات جديدة : مثل تلك السیارات ذات التصميم الذي بحر قي ` 
لسدسما-مادے ”. ولقد ترتب على ذلك تقلص مستويات الير م الوظيفى لشر كة 
كريز لر + متذ إيطال العمل وقق التظاع المركز ي وتخويل السلطة اللمديرين 
الثين يعملون فى فرق الإنثاج ء الذين كانت مسئوليتهم تشمل كل جوانب 
تطو ير السيار 5 الجدذيدة. ويدلا من احدات التكامل بين اثشطة الاقام المخئلقة 
أتجه مدير و القمة إلى التركيز على توزيع الموارد بين اللشروعات وما يتعلق 
يالق ر آر ات الستقيلية الخاصة بعمليات تطر ير التتج و كذلك التحديات اللمستمر 3 
التی تواچه الفرق فی مجال تحسین آداءها. ولقد تمشضت جهو د گر یز لر قی 
مکاسب كبير 5 تتجحسد قي خفض متذهل لعدلات ا#اتغاق وائتكاتبف وار تغاح 
كبير فى معدلات الجودة واللاستجابة للعحميل . ولقد تضاعقت أمسعار اسهم 
الشركة فيما بين أعرام ۹١۹۳‏ و ١3۹١‏ مم اللإقيال الكبير من جاتب العملاء 
علی شراء سیارات کر یز لز . 


رؤية شاملة overview‏ : 

کما تشير قسة تحول گریژلر» متتقحص معا قى هذا القصل كيف ثتظم 
الشركة أتشططتها لخلق القيمة. ولقد تناو لنا فى الفقصل الأول تعريف عمسلية تنفيذ 
الا"ستر اتيجية باعتبار ها الطر يقة التي تستطيمع الشركة من خللالها امستحداتث 
التر تيبات التنظيمية التى تسمح لها يائتهاج استراتيجيتها يشكل فعال. ويجری 
تتفيذ اللستر اتيجية من خلتل التصسميم التنظطيمي » ويعتيى به احختيانر نعط 
الز او جة بين الهيكل التنظيمسى ونظم الر قابة التى تسمح الشركة بتبتي وتطبية 
استر اتيجيتها يشكل فعال مسا يؤدي إلى خلق وتعز يز الز ايا التتافسية. 

إن الدور الأساسىي للهيكل التتظيمى و عسلية الرقابة يعتير دورأ تناثياً : )١(‏ 
لتنسيق أتشطة الو ظفين حتى يعملون معا بفاعلية أكثر لتنفيذ اللأستراتيجية التى 
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ت الفصسل الحادى عشر : تصميم الهيكل التنظيسي 
تودى إلى رشع محدللات اللزايا التناقنية» (۲) لتحفيز الموظفين من أجل تحقيق 
التقوق على صسعيد الكفاءة والتحديت والجودة وال ستجابة للعميل . على سييل 
المثال » استهدفت استراتيجية كريزلر رقع معدلات الكفاءة والجودة من خلال 
تطبيق عمليات جديدة لتطو ير المتتج تتطلب هذء اللأستر اتيجية اتجاد المدير وت 
إلى تينى هيكل تنظيمى سمح بزيادة معدالات التنسيق عبر الوظائف اللختلفةء 
حت يتمكن الأقراد فی مختلفت الاقسام مل أقسام التصنيم وإدارة المواد 
و البحت ۽ التطو يى أن يتعطمو | طر قا و أساليب جديدة قي مجال التعاون التفشرء 
التكاليف وتحسين الجودة. وعلى سييل الثال فإته يتعين على قسم التصسنيع أن 
يطبق نظم التخز ين اللحظى )7١١(‏ و ذلك لخفض تكاليف المخز ون + كسا يتعين 
على قسم اليبحث والتطوير أن يتعلم كيفية العمل بالتعاون مع قمم التصثيع 
لتصميم منتجات جديدة موثوق بها ومنخفضة النكلقة. ويتعين على الإ دارة 
الطیا أن تمد الو غين بانحوافز كى يتمكنوا من تملم أساليب جديدة للحمل - ولف 
تلقی مو ظقو قسم التصستیع قی گر یز لر تظير تعلمهم العمل تحت طغوط نظام 
التخزين اللحظی )7۲٣۲(‏ » كما كوفي المهندسون بالترقيات والعالاوات لقياعهم 
بتصصیم منتجات عجنكر ےھ 

يشكل كل من اله يكل التنظيسى والرقابة الططلريقة التى يتحرف بها الافراد 
وتسدد كيف سيو دون أحماله داخل بيثة العمل فى الموسمنة. فإذا ما أراذ 
الرئيس التتفيذى الجديد معرقة أسباب استغر اق اللأقراد قتا ملبريللا لاتخاذ 
القرارات و كذلك الأأسياب الكاسنة وراء الافتقار إلى التعاون بين قسم البيعات 
و قسم التصستيع ء و لادا تتذر عمليات تجذيد انتح و تتپاعحت المعاقات قيفا بین شذد 
المملياتء فلا شلك اند يحقاج إلى النظلر فى تمي اليكل التطاينى ر طم 
الرقابةء ومن ثم تحليل طبيعة التنسيق داخل إطار تلك النظم فضلا عن تحفيز 
السلو ك العملى للموظفين . إن تحليل الطريقة التى يعمل بها الهيكل ونظم 
الرقاية بوضخ إمكائية إدخال تغیر ات على عل منهما من أجل تحسين مستوی 
التنسيق والتحقيز . وللاشك أن التصسيم التتظيمي الجيد يسمح للمئظمة بتحستل 
قدر تها على ططق القيمة وتحقيق الايا التتاضية . 

وسورف نتناول فى هذا الفقصل الهياكل التنظيمية اللمتاحة المديرين 
الست ر اتيجيين لتحقيق التنسيق بين الموظقين ,تحقبز هم . كما ستتتاول فى الفصندا 
الثاني حشر نظم الب قاية الأستر اتيجية التي يستخدمها المذير يبن مقتر_ نة بهياكلهم 
التنظيمية من اجل مر اقية ,۽ تحقير و مكاقاء اذاء الو ظفين حلي ممستو ى الشرحة 
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ككل ومستوى القسم ومستوى الوظيفة. وقى الفصل الثالث حشر سوق قتبع 
الطرق التى تؤدى الخيارات الاسر اتيجية المخثلفة من خلالها إلى استخدام 
أنماطاً مختلفة من الهياكل التئظيمية وتظم الرقابة وعقب الاثتهاء من قراءة هذه 
الفصول الثل«ثة سوف تكون ملعا يالأسس والغاهيم الكامنة وراء إعادة كريزلر 
لتصسميم هيكلها التنظيمى ونظم الرقابة الخاصة بهاء كما ستكون قادرا على 
اختبار التصميم التنظيمى اللاثم لتنفيذ استر اتيجية الشركة . 


دور الهيكل التتظيمى : 

يتعين على إدارة الشركة عقب الأئتهاء مسن صياغة الل"ستر اتيجية البدع فى 
ٹصسميم الهیكل. التتطلیمے الد مسيتم سن خاتله تنفيذ ال سسثر اتيسجية ٠‏ ف تشتقتة 
الدأتشعثة الخاصة بخلق القيمة التی قرم بيا أعساء ألو سصة مستاسا و مغز اعا ذا 
لم یتم استخداع تو ع ما من الييكل التتقليمي تتخصيصر, المهاع و إستادها إلى 
الذقز_ اد المتاسپين ؛ مع العمل على ربط اللأئنشطة لحتلف الأقراد بالوظائف 
المختلفة. وكما أاشرنا فى القصل الرابع تحتاج كل وظيقة تنظيمية إلى تطودر 
كقاءة متميزة قى ميال نشاط لخلق القيمة من أجل رفع معدلات الكفاءء 
والجودة والتحديث والاسفجاية للعمادتء . وهكذا نجد أن كل وظيفة تحتاج إلى 
هيكل يتم تصسميمه بحيث يسمح بتطوير المهارات ومن ثم تصيح الوظيفة أكثر 
تخصصاً وأكثر إنتاجية. . وعتدما تسبح الوظائف أكثر تعمةاً فی مجال 
التخصص »۰ تیدا کل متها فی السعی وراء تحقیق آهداغها بشکل سنفردء سما 
يثر تب عليه قهدان الر و ية فيما يتعلق بالحاجة إلى الا" تصسال والتتسق سم 
الوظائف الأخري.. وعلى سبيل الالء ء نجد أن أهداق اليحث والتطوير 
تتركز فى التجديد وتصسميم المتتج » بيتما نجد أن أهداق التصنيع غاليا ها 
تتصخو ر حول رقع معدلات الکفاءة ۔ إذا تر كت الو طظائف لتتدېر شو نها ينقسهاء 
سو ف بو دی ذلك إلى نقليص معدال"ت الإ"تصسال والا'ر تياط بيئهماء مع شقدان 
فر صن خلق القيمة 

یتجسد دور الیک التتظیمی فی تو فيز و سال پمگن تلمدیږ ین اس تخداعها 
لتنسيق أئشطة الو ظائف والأقسام المختغة من اجل استغلال امل مهار اتيم 
وقدراتهم . ومن أجل تبنى استراتيجية ريادة التكلقة يتعين على الشركة تصميم 
O E PO CR E ES‏ وأتنشطة اليحت 
والتطلوير لمان إمكانية إنثاج المختجات الميتكرة بفاعلية مؤثرة من حيث 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


2 االقصلل الحادی حشر : تصبیے الهيقل التنظدميى 


اللو ثوقية والتكلقة. ولجنى مسكاسب من وراء التعاون والتنسيق بين الاقام فإثه 
يتعين على المديرين تصسميم آليات تهييئ الأأجراء لتلك الأقسام نجاح عملية 
الاتصال وتقاسم الميارات والعارف. وفى معرضن السعى وراء تطبيق 
ال" سر اتيجية العامة أو الأستر اتيجية المحلية المتعددة » فإنه يتعين على المديرين 
ابتكار التو ع المتاسب من الهياكل التنظيمية لإادارة الموارد وئتسيق القدرات بين 
اللأقساء المحلية والخارجية. وسوف تتتاول في الفصل الثالت حشر بشكل 
مفصل» كيف يمكن للمديرين أن يضاهوا استراتيجيتهم بالأئماط المختاقة 
للهياكل التنظطيمية ونظم الرقابة. إن هدفا الآن يتجّسد فى تقحص أساس 
وأركان البناء الأساسية لله يكل التتطليمى للوقوق على كيقية إسهام ذلك فى 
تشكيل سلو ك الأقراد والوظائف والقنام 


سس بناء الهیکل التنظیمی : 

يعد كل من التمييز والتكامل بمثابة ركان اليتاء الأمناضية للهيكل التتظيمى أ 
والتمييز هو الطريقة التى تقوم الشركة من خلالها يتوزيع اللأقراد والموارد 
غلى الميام الوظيغية من اجل خلق القيمة. وعموماً كلما تعاظم عدد الو ظائفة أو 
الاقام فى المنظمة كلما كانت اكثر مهار3ء وتخصصاًء كلما ار تفع مستقو ی 
التمييز . وعلى سبيل المثال » نجد أن شركة مثل جذرال موتورز تضم اكثر مان 
ثلاثمائة قسم مختلف وحشداً كبيرآً من أقسام البيع والبحث والتطوير والتصميم 
لدييا مستو ى عال عن التمييز أكثر من أى شركة تصتيع محلية» وقى معرضن 
اتخاد القرار الخاص بتمييز الئظمة من أجل خلق القيمة يزاجه المدير واش 
الااستر اتیجیون خیار ين : 

أو لا : يتعين على ادير ين االاستراتيجيين اختيار كيفية توزيع سلطة اتخاذ 
القرار قى المنظمة للتحكم فى أنشطة خلق القيمة بأفضل شكل ممكن > وشت« شئ 
خیارات التمییز الرأسى . فاا يتين على الديرين على مستوي الشركة ات 
يثشذوا قراراتهم فيما يختص بحجم السلطة التى يعتز مون تفريضها لاير ج 
الاأقسام أو للدير يى المستوى الو ظيقى . 

ثانيا : يثعين على مديري الشركة اختيار الكيفية التي بسو جيها يقوهون 
بتوز يع آاأش راد والمهام على وظائثف وأقسام الشركة لزيادة ودعم قدراتهم عل 
خلق القيمةء وتندر ج تلك الخيارات تحت فة التنويع الأفقى . ولكن هل بجت 
أن يكون هثاك أقساماً مستقظة المبيعات والتسويق او من المقضل الجمع بين 
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الفصل الحادى حشر : تصميم الهيكل التنظيمى پات 
يڻ الو خليقيئين شى قم واآحد ۳ وها اشن الفنی د یتم وشن 

لتنظيم قدر تها على خدمة احتياجات العملاء؟ أهى بنوعية المستهظك : أم 
طبيعة المنطقة التي يتور اجد قيهاً المستهلكون 

أما التكامل ء فهو عيارة عن الرساقل التى تسعى الشركة من خلالها إلى 
تنسيق جهود الأفراد والوظائف من أجل إنجاز وتحقيق المهام الخاصة 
بالنظمة. وكما ذكر من قل » قإته عندما تتواجد وظاتف مستقلة و متميزة لخلق 
القيمة: تتجه كلها لتحقيق أهداقيا الخاصة ورغاياتها. ويتعين على التظمة أن 
تعمل على ابتكار واستحداٿ الهیكل التنظیمی الذی بهي الاجواء لتحقیق 
التئسيق بين ال"قساء واقوطاتف المخقلغةء فضل“ عن تتسيق اتشتيا ا لانتهاج 
استر اثيجية» و تطبيقها بفاعلية . وتعتمد اللتظمة على آليات التكامل يالاضافة إئى 
الأأتماط المخخلقة عن نظم الرقاية» التى ستناقشها قى الفصل التالی » لتعز يز 
عملية التنسيق والتعاون بين الو ظائف والأقسام . وعلى سبيل المثال » وفى حالة 
ريز لر؛ عندما تطلعت الشركة إلى تسريع عملية التحديث وتطوير المتتج 
اتجهت الشركة إلى تكرين فرق الإتتاج » كى يتسئى للموظفين من الأقسام 
المخئلفة العمل معا لقبادل اللعلومات والافكار . و لاشك إن إرساء القو اعد 
امسو كية والقيم و الئمط التفاقے الذی بذعح عملیات التجدید ودی إئی تعرز يږ 
التگامل . 

با ختصال ر يمكن أن يشير التمييز إلى الطريقة التى تتبناها الشركة لتقسيم 
نفسها إلى أجزاء إو ظائف وأقسام)» كما يمكن أن يشير التكامل إلى الطريقة 
التى يجري من خلالها المزاوجة والتئسيق بين تلك الأجزاء. ومعاأ قإن 
العمليتين تساهمان فى تحديد الطريقة اتی يعمل بها الهيكل التتظيمى ؛ وكيقف 
يكون بمقدور اللديرون الأستر اتيجيرن خلق القيمة من خلال استر اتيجياتهم 
الختار 3 ۔ 
التمييز. والتكامل والتكاليق البيروقراطية : 

إت بئاء الهيكل التنظيمى الذي يساعد على التنسيق بين مخثلف الأئشطة تستبر 
عملية مكلفة للغاية. وسمى تگاليف تشخيل اليكل التنظيم E E‏ الرقابة 
بالتكاليقف اليير و قر اطیة۔ وگلما از دادت در جة تعقید الییکل - ا گلما آر نق 
مستوى التمييز والتكامل - كلما ار تفعت معدلات التكاليف ا أو 
نگالیت إداراتیا. ورگلفا گان الهیکل اكش تسيز أ گلا آز داد حدد المدیر ین سن 
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ا القصسل الحاد خسر_ 2 5 اتحسنسيم الهيكا الييكل التشظيمىٍ 


ڈو الأدوان اا تة وکا امت اة عل ي مین الو ار د ليود 
دوه يقاعلية. والتيز ين و تكلقتهم العالية: ۾ كلما از داد عدد الذير ين اآلذين 
تستحدمهم الشركة كلما از دادت التكاليف البير و قراطية۔ 

و صلی تقس النوال » كلمعا ار تقعت در ية تكامل الشركةء كلما ز ادت 
سعدلات أتغاق الوشت فى اجتماعات الديرين وجهاً لو جه لتثسبق الأتشطة 
الخاصة باللهام اللختلفةء ولاشك أن ذلك الوقت يكلف مالاًء و هكذا كلما ار تقضت 
در جة التکامل » كلما ار تفعت تكاليفت تشغيل الهيكل التنظيمى . أن الشر كات 
الکبری مٹل؛ ای بی ام» وجثرال موتورز تنفق بلایین عن الدولارات کل 
عام لتشخیل فیکلیا الت ظیمی + بمعنى دقعم رواتب العدير ين و الو خفن 
و إسدادهم باللوارد مثل » الكاتب ء الحاسبات: والعداتء والمعاملء و غيره 
مما يحتاجو نه لخلق القيمة ۔ 

إن التكاليف البير وقراطية العالية المر تبطة بتنفيذ الاستراثيجية يمكن أن 
تؤدی إلى خفض آرياح الشركةء كما أتها توقز مياشرة على أداء الئحلهة 
ولهذا نقول أن التصسميم الجيد لتهيكل التنظيمی يعد على جانب كبير م 
الد هسية. و لتك تتذكر ما أوردتاء فى القصل الر ايع عتدما آشرتا على أن 
الأرياح تتحقق من امقروق بين الإيرادات والكاليق . إن التعالف 
البيرءقراطية تعد مكونا كبيرا يدخل فى إطار معادلة التكلةة %0 عثيهء فن 
التصميم الضعيق اللهيكل التنظيمى (على سبيل المثال ء أحد الهياكل التى تضم 
العدید من المستو يات فى الهو م افتنظيمى أو التفكير غير اثر شيد حول حللاقات 
العمل) يتر تب عليه تكائيف عالية تخفض من الأرباح . وعلى التقيش من ذلك 
تجد أن تصميم الهيكل التتظيمى الجيد الى يؤدى إلى الاقتصاد د فی التگالیف 
البير وقراطية يمكن أن يمنح الشركة مزايا فى مجال التكاليف مما يتر تب عليه 
ارتقاج الا رياح ۔ 

وللاشك أن تصميم الهيكل التتظيمى يؤثر أيضا على الجائب الذى يعت 
الزأيراحات من المعادلة. وإئا مااختار المذيرون الاأاستراتيجيون الهيكلة 
التتظيمي اللمناسب » فقد يسكئهم ذلك من تنسيق اللأنشطة الخاصة يخلق القيعة؛ 
وكذئك تدعيم قدرة الشركة على خلق القيمة: وف رض عر استتتائی عالی 
و يادة الإيرادات . وهكذا نجد أن التصميم الجيد يذ ثر على كل من الايرادابث 
والتكلقةء كما هو موضح فى الشكل .)١/١١(‏ ولهذا السبب نقول أن تنقيذ 
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الفغصل الحادى حشر_: تصميم الهيكل التتظيمى ت 
الاستراتيجية يعد موضوعا حيوياً وتو أهمية كيرى . وفى الييئة التناف ية 
الحالية تنجد ان مز يدا من الشر كات تحجه إلى إحادة هيكلة و هتدسة نتخليمها 
وعملياتها لتحسين و رقع مستوی الأداء من خلال هیکل تتظیمی جيد ول شك 
أن ال حاطة باقیادی التی یستتد إلیها الهیکل التنظیمی یعد عاملا لی جاتب کییر 


من الأهمية. وسنيداً يتمعن النمييز . 


التمييز از اثراسی : 
ا اا اقاسب من مستويات الرم افنتظيمي E‏ ا االخنيج 
لتتفيذ استراتيجية الشركة بفاعطية اكثر . ن Pgh FETE‏ م التتظیسی يودي على 


E 


ارساء ونيد هيكل السلطة من ق للام اتتتظیمی حتی قاعدته . ويحدد نطاق " 
آلوشر_افا عدد الاآفر اد الذين يكون ادير مسنو اا مسثولية مجاشرة عنهم. وأمام 
الإدارة أحد بديلين عند آاختيار اليكل رر الوا الاما حون 
استهداف استخدام الهيكل المسطح ٠١‏ حيث يتضمن الهر م التنظيمى القليل من 
الستويات الرتاسيةء ومن تم هناك نطاق الإشراف الواسع » أو الهيكل الطو يل 
[ااها) الذى يتميز ياحتواء الهر م التنظيمى على مستويات رتاسية عديدة» ومن 
ئم هتاك نطاق إشراف ضبق من الرقاية ([أنظر الشكل ([ ١١ر‏ ۴) وتحتوي 
الييا كل الطريلة على الكتير من المسئويات الو ظيفية المتسلسلة ,ذلك يالنسبة إلى 
حجمهاء أما اليياكل الفظلطحة قتحتوري على الظيل من المستويات بالتسبة إلى 
حجمها۔ وحلى سييل التال ء» » يشير اليحت إفي أن العدد المتوسط الستويات 
E E E‏ ۔ هذا تجد 

ن منظماة تضم تسعة مستويات قد تعد موسسة ذات هيكل طويل + پیٹما جد ان 
TY‏ 
تقول ان شر کة لیز گالیہورن ٣٥‏ ماقماC‏ زا " التی تضم ٤۰۰۰‏ مسوظف؛ 
رینگون هر مها التنظیمی من آربعة مستریات؛ هی ذات هکل تنظیمی مطح 
تقرييآ. ومن ناحية أخرى فستطيع القول أن شركة وسٹنجاوس التی كانت 
تضم شر ة عمستو یات شعن مھا الم ظيقي قيل إعادة التئكليم : كاتت دات 
هيكلا تنظيمياً طو يل بعض الشئ . أما الآن فيتكون هر مها التنظيمسى من سيع 
مسٹو یات » وهو التو سط المثالى لنظسة كبير 2 . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


شکل رقم )۱/١(‏ 
گیظے يز بد التصسسيح التتظيسى سن ر بخية المنظسة 


سما در نف سي الد یاچ 


تختار الشر گات حدد المستو يات التى تحتاجها يتاءآ على طبيعة استر اتيجيتها 
واللهام الوظيفية الضر ورية لتحقيق وتنقيذ هذء الست ر اتيجية . وعطى سييل 
المثال ء تتجه شركات التقنية العالية إلى اتتهاج استراتيجية التمييز يالتظر إلى 
عمستو الخدهة ۽ الجودة. ويالتالى عغادة ما تكون هياكل تلك الت رزكاث 
مسطحةء كما أنها تتجه إلى متح الموظفين مچالا واسعاً لحر ية التصرق لثرقاء 
باحتياجات العسلاء دون الر جوع باستمرار إلى المشرفن ء إوسوف تناقش عذا 
الو ضر ج بتفصيل اكخر فى القصل الثالث عشر)]. ان التقطة الحاسعة قى عذا 
الموضوع تتعلق بمدى ملاءمة عملية توزيع السلطة والمسثولية لاحتياجات 
ال سثر آتيجيات على ممستب ي الشركة والنشاط ؛ وراستر اتيجيات المستوي 
الو طليقي . 
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شکل رقم (۴۱) 


أتيياكل الطو يلة و اتمطحة 


یکل مسطح ([ ۳ مستویات) هیکل طویل (* مستويات) 


مشكلات الهياكل الطويلة : 

يينما تنسو الشركات وتتنو ع أنشطتهاء تجد أن عدد مستوبات الهرم 
التنظيمى تز داد للسماح بقاعلية مراقبة أنشطة المرظفين وتنسيقها وتوضح 
الأبحات أن عحدد مستويات الهر م التنخظليمى بالنسبة إلى حجم الشركة يمكن 
التنيو به تبعاً لتضخم حجم الشركةء أنظر الشكل [١١/١)۔‏ 

وعادۃ ما تحتوی الشز کات الت يقدر عدد الموطفین لدیها ب ٠٠٠٠١‏ موظقف 
على الأكثر ؛ على أربعة مستويات ضمن الهرم التتظيمى ء وهي : المدير 
العام ء ومدير و الادارات الر تيسية» ,مشرفو الصف الأول»ء والعمال . أا 
الشر کات الت یہلۃ حدد مو ظفیھا ۰ ۰ ۳١‏ موطف : نجد انیا شد رادت ستو چ 
التمييز اتر اسي وذلك من خلال رفع عدد اللستو يات إلى تصانية. ولقد حدت 
شی سٹیر مع اشر گات التی يبلغ عدد مو ظقیپا اکت من + د ٣ ٠‏ + إت دما يتسو 
تعداد اشر کة لی اکر من ۰۰ ١١۰‏ موطف فإته تاذ را ما بر تقع عدد مستتو یات 
اليرم الوظيقى إلى أكثر من تسعة مستريات أو عشرة. وبيتما قحقق الئظمات 
فمواًء يبذل ادير ون جهو دا للحد من عدد مستو يات الهر م التنظيمي ‏ 
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ر الفصل آلحادی عشر : تصمیم آلپیگل التنظیسی 


انشکل رقم (۳/۷) 
العلاقة بين حجم الشركة وعدد المستويات الإادارية 


عد المستريات الإدارية 


CE Tenn om Tunus 


يحاول الديرون جاهدرن الحفاظ على هيكل المنظمة بسيطاً ما أمكنهم ذلك ؛ 
وينتهجون قى هتا السبيل ما يعرف ب ” ميداً الحد اللأدتيى من سلسلة الأمر " 
والذی يقضى بوجوب اختيار المنظمة لهرم تنظيمی بحتوى على الحد الا دئى 
من دد المستويات الل دارية الضر ورية لتحقيق استراتيجيتها. ويحاوب 
المدير ون الحفاظ على الهرم مسطحاً ما أمكنهم ذلك ١‏ لآنه إذا تحولت هياكل 
الشركة إلى التو ع الطويل قإنه يمكن تيعاً لذلك حدوث مشكلات مسا يؤدى إلى 
صسعوبة تحقيق وإئجاز الاستراتيجيةء فضلا عن رفع مستوى التكاليت 
اليير و قر_اطية۔ 

بت تمن الششل " 5( حو اهل خديدة تسم ق ر قم التاق 
البير و قراطية » وسوفه نناقش ذلك فى الفق رات التائية . 
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الفص ل الحادی حشر : تصسميم الهیکل التنظیمي e‏ 


شکل رقم )٤۷(‏ 
سصسادر التكاليق اليير و قر آطية 


کترع من مدر ی 
الست چ الت سط 


ان تعدد مستويات الهر م التتخظليمى تعوق عملية اللاتصال والتنسيق بين 
الوظفين والوظائف وتؤدى إلى رفع معدلات التكاليف البيروقراطية. 
وتستخرق عملية الاتصال بين قمة الهرم التنظيمى وقاعدته وقتاً أطول كلما 
استطالت سلسلة الأمر . ويؤدى ذلك إلى ققدان المرونة. وإضاعة وقت ثمين 
فى عملية طرح منتج جديد فى الأسواق » أو فى مجال مجاراة التطورات 
التقنية. وبالئسية لشركة ˆ فيدرال اگسپريس ” تجد ان عمليتى الاتصسال 
والتنسيق على جائب كبير من الأهمية والحيوية للشركة. ولتجنب الشكلات 
الناشئة عن ذلك » تعتمد الشركة على تظام يقضی بإرساء خمس مستويات 
إدارية على اللأكثر بين العاملين رالرثيس التنفيذى . وعلى تقيض ذلك تعتمد 
شركة ”بر وكتر & جاميل" على الهيكل التتظيمى الطو يل عما تر تب عليه 
احتياج الشركة إلى وقت مضتاعق مقار ئة مما ی تف ر قه عاض وها من أجل 
طر ح منقجات جديدة فى الأسواق . ونتجه الشركات إلى تبسيط هيكلها 
و تيص عدد مستو يات الهر م التتظيمي من اجل تحسين السيق وخ فتن 
التكاليق . وقد اتخذت شر کات اڅر ی بعض الإ جراءآته يقصد تيسيط فيكليا 
من اجل تسريع عمليات الاتصال واتخاذ القرارات . وتصف اللاأستراتيجية من 
الواقع رقم )١ ١ ١(‏ التغییرات التی تست فی هذا الصسدد من قبل شر کتی جترال 
الیکحر یلده: و الوا ۔ 
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د لفطل آالحاد ي فشو 3 تص سيم اليد التنظي 


استراتيجية من الواقع )0 
کیقے تسطح الgیگJ How to Molten sic‏ 

لاشك أن الهياكل التنظيمية الطويلة تودى إلى وقوع مشكلات حادة تر تيعد 
بعمليآت التن يق والااتصسالات : نلك الهیاعل التی طاطا جاهت الشر كات من أجل 
ئظليصسها. وعلى سبيل المثالء قام جالك ولش الرتيس التنفيذى لشركة جنرال | 
اتكتريك يتخفيض عستويات الهيكل التتظيمى الشركة من تسعة مستويات إلى 
آربعة: ته رای ان ذلك يچعله أكثر اة قتراباً من مدير ى الأقسام ٠‏ ویودی ایتا ]| 
إلى سشليص الوقت الذي يستةقر قة اثخادذ القر_ارات . ماف شركة الگوا 
اتر ناشوي تال " أقة اقغات قضعالة ققد كان فتالكے حمس عستو یات إذارية تول 
| تدقيق وتقحصى العمليات آلر تبطة بالتخطيط واتخاذ القرارات وذلك قبل أن سمح 
الذیر ى الأقسام بتثفيذ خططتهم ۔ وقيما بعد قام رئيس الشركة " پو آ ونیا " پالضاء 
SD So SE al gele‏ ر یر مپاشر_ة لك , 

مشر _ تین , آأذت هذه التضو رات إلى احداٹ تقار ن بین سذير جن القعة والعصلتء » كما 
E TOE a‏ وضعاً عستقادً كي يكونوا أكثر إتكاراً وأسرع اسثابة 
لا حتياجات العاملين . هذا بالإضافة إلى أن عمليات تسطيح الهيكل التتظيمي قذ 
اسهم هی تو فير ہایس آلدو لا رات لهذه اتشر کات » حيت كانت معظم هت الأعوال 
| ثنقق فى صسورة رواتب المديرين وكذلك أدت إلى خغفض التكاليف 
البير وقراطية. ولاشك أن تسطيح الهياكل الو ظيفية للك الشر كات قد عاد عليهم أ 
| بالتفع رالفائدة . 
تحر بق المعلو هات : 

نستحو ذ المشكلذت التعلفة بتحر يف العو مات على أهمية كبير_ة » و تحدث ك 
المشكلتت حدما تطورل سلسلة السلطة.۔ إذ كلما هيطنا فى السلم التنظيميئ!؛ 
نكتشف أن الديرين على مختلف المستويات قد يسيثون تقسير اللعلو مات أا 
مصادفة أو عمدا بما يتوافق مع مصالحهم - وقي معظم الحا تا : تسا 
املو مات انوا ر دة من اللمستويات الأ دار ية العليا للش ر كة ل" تصل إلى غابتها 
التهاتية دون أن تسس ۔ و عط سبيل اتال : قد تد اء ن طلباً للمشاركة فى 
العلومات للارساء مدا التعاون قد يتم تجاهله من قيل مديرى الأقسام 2 الا 
يتصسورون فلاب كتهديد لا ستقلالهم وقوتهم وگان انتهاج هذا الل"تجاء بي 
الدیر ین بشکل أحد المشکلتت الئی حتت ئی پاکو کا عئے e‏ حي اغة اليكل 
التتطيفى لكر يز لر :+ مما يسيل شسية الجر اءآت الخاصة بتخفيضى ااتكلفة عبر 
الأ قسام المخثلفة. 
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المقصل الحاد چ , شر : تسسیم اتھکل ائتنظيهيى ا 


كذلك يمكن تحر يق الطو مات الساعدة من المستو یات الادتى فى الهر 

التتظيمى إذ قد يتعمد التايعون نق المعلومات التى تحسن من صورتهم وتدعم 
موقفهم إلى المستو يات الأعلى . وكثما تعاظم عدد مستويات الهرم التنظيمى : 
كلما اسع المجال أمام التابعين ليقو موا بتحريف وتشويه الحقائق » وبالتالى 
ارتقاع التكاليف البير وقراطية التعلقة بإدارة الهرم التنظليمى. وعلى فس 
المنوالء ترتقع التكاليف البير و قراطية إذا ما نشبت اشتباكات تناضية فيما بين 
المدير ين و كلك عند ها جذ هو اء التايعو ر أنفسيم بعيداً عن أعين الر قاية 
فأنهم قد يلجاون إلى حجب المعلومات بغر هتن تز يز مصسالحهم الخاصة على 
حصسابا اللنظمة . و لا" شلك ان ذلك بو دج ايحا الي تقلبص قر صل التتصية . 
المشكلات المتعلقة يالدافعية والحث على العمل : 


یات حظ وجو د نتسب کسی بب ن ر ياد حدد المستو يات و تقاصن ححح ااساطة 
التي یستحوذ علیها الدیرون شي کل مستوی من مسقویات الهرم التتظيمي . 
وعلی سپيل الثال » لنتدير معا موقف شر كتين متطابقتين من حيت الحجم : 
تضم إحداها اة مستويات إدار ية ضمن هيكلها التتظيمى » بينما تضم الااخر ى 
سيعة مستویات . يلاحظ أن المديرين ¿ لين يعملون فى إطار الهيكل الفلطح 
یستسوذون على سالات أكثر » مسا يو دى إلى تعفيز عم على اللأداء بغاعلية أكثر 
وتحمل مستوليات الإأداء فى المنخلمة. كذلك قإن استعانة الشركة بحدد اقل من 
المديرين يمكن من متايعة أدائهم» ويمكن أن يتوقعوا مكاقات أكبر عندما تسير 
امور العمل بشكل يد . 

وعلى نقيض ذلك : نجد أن قدرة المديرين الذين يعملون قى إطار الهيكل 
الطويل على ممار سة السلطة محدودةء ودائماً ما تخضع قر ار اثهم للمرأجعة 
من قبل رؤساءهم الأعلى . وتتيجة لذلك » بتجه هؤ لاء المدير ين إلى التنصل من 
السثولية ويرهيون خوهضن غمار المخاطرة ير غم أن ذلك يشكل أمرآ ضرورياً 
عد تملييق استراتيجية جديدة. و لاشك أن ذلك يودي إلى زيادة التگائيتف 
البير وقراطية المثر تية على إدارة المتظمة نظرآ لإنفاق وققاً گييرآ فى تنسيق 
الأئشطة اثر تبطة بمهام العمل . وهكذا تنجد أن طبيعة هيكل الئظعة يؤثر بقوة 
داخليا وفى تحفيز الأقراد فى العطلريقة التي يجري من حخلالها تنفية 
الست اشجية ۔ 
کثرة هدیری المستوي المتوسط : 

٠‏ ويعد ذلك عيبا إضافياً من عيوب الهيكل الطويل الذى يضم الكثير من 
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21 الفصل الحادي عقر ؛ تصسميم الهيكل التنظیسى 


المستويات الإآادارية الأمر الذى قد يترتب عليه وجود عدد كير مين هديري 
المستوى المتوسط ١‏ لما أن الأستعانة بالمديرين يعد أمراً مكلفاً جداً. وما 
لا حظتا آنفاً أن ارواتب المديرين واللز ايا والكاتب باللصضافة إلى السكرتارية 
تشكل تاليف و اعيا ضخمة نثقل كاعل المتظمة. اذا کان ستو سط ما يتقاضاء 
e RE E TE‏ یولار گل سئةء فچد ان 
الا ستعانة بمالة مدير بكلق الشر كة د ١‏ ملیون دو از کل صتة۔ و لقد تو صللت 
معظم الشركات الأمريكية الكيرى إلى هذه الحقيقة. ولقد اتجهت شركات 
کبری خلال التسعینات مٹلء آی بی ام» وجترال موترز: la‏ 
وبر وگتر & جامبل اتقليص حجم الهر م الننظيمی : وقد قاسوا على اثر د 
بانهاء عمل واستبعاد الآلاف من الاير ين . وحندما حققت هذه الشر گات بلايين 
الدولارات كأرباح» نشا لديهم حافز متواضع للتحكم فى عدد المستويات 
الإادارية ومن قم دد اللديرين . وحالا قتنيه تلك الشركات وتعى أبحاد تلك 
التكاليف الخاصصسة باللديرين ء كانها تلجا لاتشاذ اجراءات صارمة تستهدقا من 
خلالها تحجیم الهر م التنظیمی ‏ تظطیص مستویاته ویالتانی خقض حدد الدیر ی 

من اجل تخفيض التكاليف البيروقراطية والعودة إلى تحقيق الأرياح . 

و گمٹال أخر حدما تنعم الشر كات و تحتق ا قإنها 
قالیا ما تتجه إلى استخدامح ورتعیین اقر اد جدد واستحداث مواقع و ظيقية جذيدة 
تس التظر عن تایز تاف آلڑٴ جر اعات ې الهز م التتظیهې للمنظمة ‏ و تدعا 


يقوم اقديرون بمراجعة واستعر اض ذلك الهيكل التتظيمى فمن اللعتاد آن يري 
ضر و رة تقلیص عدد التو یات نظ رآ طا يترتب على ذلك سن عیوب ناقشاها 


قيعا سبق . وكذلك يقتضى إلغاء التوائح ورالقوانين وإبطال العمل پها تفليصي 
دد الف راد والمستويات الإإأدارية. إذ يتعين على الشركات الت تتو آجد فى بيذة 
عمل تحررت من اللوائح والقوانين الت كانت تحكمها أن تستجيب وتتقاعل مع 
معدلات الناقسة المتصاعدة. وعقب إلغاء اللوائح و إبطال العمل بهاء اتجهت 
شرکات مٹل آی تی & تی ؛ وییبی بل؛ وهما شرکتان تعملان فی مجال 
الاأتصالات الهاتفيةء وكذلك معظمح الشركات العاملة فى مجال صناعة 
الطیر ان ائ شفصض النکالیف ۽ تعدیل عیاگلها يما یعز ر قدرتها على الآستجابة 
بسر عة اكثر للف رص المتاحة والتهديدات المحتملة المر تبطة بتصاعد حدة المتاضة. 
و على سبیل الثال » ففی عام ١۹۹۲۳‏ أعلنت شركة ” دلتا لخطوط الطيران ”انها 
تعتزح تسر يح اکر سن ٠‏ ۰ طيار أو #۷ من قوة عملها > قضالا عن إحالة ٠١‏ 
طاثر« إلى التقاعد بقصد توفير ما يربو على مائة ملیون دولار سنوياء كما اخ 
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اتفصسل الحادي حشر تصميم الهيكل التنظيمي ااا 
حجم عسالتها فی التقلص بشکل مستمر ۔ 

وخلاصة القول ء فإن الكثير من المشكادت تنشأً عندما تصبح الشركة ذات 
هیک طو بل متهدذ الست یات گما ير جح فقدان المديرين الاسثر اثيجيين إلى 
السيطر_ة على اليز م التنظيسی . و لاشك أن ذلك يعني ققدان السيطرة على 
الاستراتيجية. والؤكد أن ذلك قد يتيعه حلول كارثة نظ رآ لأن الهيكل الطويل 
للمنظمة يو دى على خفض قر_ ص التحقير والتنسيق جين الو لفن و انو ظائفه: 
مما يتر تب على ذلك تصاعد التكاليف اليير وقراطية. أن هنالف طر يقة و اسدة 
تات هله على , سذ الشکل ت . على الأقل جز ثيا وذلك بتخفيض التكاليقف 
البير وقراطية وذلك من خلال التخلى عن مقهوم السلطة المر كز ية قى إدارة 
المنظمة. ونظرآلأن ذلك يعد أحد أهم القرارات التي تخذها الشركة» لذا 
سرف نناقش فیما یلی بتفصیل آکثر . 


المركزية واللامركزية 1 

تصسطبة المسلطة بالصيغة الر كز ية عتدما يحتفظ المدير ون فى المستويات العلا 
من الهرم التنظيمى بسلطة اتخاذ معظم القرارات الهامة. ونتسم السلطة 
باللاسر كز ية من خلال تقويضها لستو يات و ظيقة ادتے فہ, الهيكل. و 
اقتاد قيما يختصن يالتكائيف اثيير وقراطية و تفاد حدوط مشكلات 
آلا تصال و التتسيية حيتت ل" یتسین آر سال العلو عات داستمر آر آل غدير ج القضة 
فى النظمة ا"تخاد القر_ار_اته. ويتميز التمط اللتامر کرڑ چ بذلات مر ايا . 

او ل عندما بلجا الدیر ون آل ستر اتيخيه : ٹيچيږ ن الي تقو يض سلطة اتخاد القر_آر 
لی مدیز ی e‏ آلو سط برالمياشرة ء فإنهم بذلك يعملرن على تحفض حجم 
مزيد من الوقت فيما يختص بصنع القرارات الاستراتيجية ا 
اتخات قر ار ات اشر فا 

انيا كا وع اتید فى مستوي القاعدة من الهرم التنظيمى 
مسنو لون عن تهيئة المنظمة للعمل بما يتلاءم مع الظروق المحليةء غلدشك ان 
ذلك ادى إلى دفعهم ويز يد من مسئوليتهمح: وتخلصن من ذلك إلى أن 
اللمر كزرية تحز زز مر ونة النظمة وتزدي إلي خفض التكاليف البير ورقراأطية 
وذلك نظرآ للاستحواذ مدير و الستويات الأدتي علي سلمفة اتخاذ القرارات 
القورية. وکما برعنت شركة ايه تی اند تى » قان ذلك بتطری على مز ایا کبیرةۃ 
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ON‏ القصل الحادى عشز ؛ تصميم اليركل التنظيه 


لاستراتيجية العمل » إذ تعتمد الشركة على هيكل مطول ولكنها محر وفة بالحجم 
الكبير_ من السلطات التى تقورضها لمو ظفى المستويات الأدنى . إن أعضاء الهيئة 
التنفيذية من الو طفين بإمكانهم الاأستيابة يسر عة اا حتيا ختپا چات العمل ء لضمان 
تحقيق مستو ى عالى من الخدمة اللمتفوقة المتى تعد بمثابة سصسدرا ر ئيسا للمز ايا 
ااا اداد ا . وعلى تفس النهج » قامت شركة وستنجاوس 
باتخاذ [جراءات حثیتة لانتھاج التمط اللامر گز ی فی [جراء عملیاتھا کی تمتح 
الاأقسام مزيدا مر من الا ستقلال وتشجع على مواجهة المخاطر و تقيق الاستجابة 
السر يعة للا حتياجات الحملتء. 

آما ثالت الر ايا للتمط الاد سر کر ت : Î SEE‏ اللستو ی الدتى 
حق اتخاذ القر ار ات الهاسة» الأمر الذي يتر تب عليه إمكانية الاستعاتة بعدد اظ 
من المدير ين لتابعة الأنشطة وتحذيد ما يجب عمله. وعدد أقل من اللديرين يى 
تكاليف بير ء قراططية أقل. وإذا ما كانت اللاهركزية تمطاً فعالاًء فلماذا لا 
تتجة کال الشر کات إلى اثتهاج النمط اللاسرکزی فیما بختص باتخاد القرارات 
NE‏ مشكلات الهرم التتظيمى الطويل * و لا جاية على هذا السوال : نشول 

ن للتمط المركزى مزاياه أيعضسا؛ إذ أن اتخاذ القرارات فى ظظلل السلطة 
TEE‏ بير آتخلة النتلمة الرتيسلة يتطبيق ١ء.‏ ةر اتيجية 
الشركة. اسا إِذا كان بمقدور المدیرين على كل الستویات اتخاڌ قراراتهم 
الخاصة » فقد يتر تب على ذلك صحوبة عملية ااتخطيط على المستو ى العام ؛ وقد 
ئغقد المتظمة سبطر تها على عملية نم القرار . 

تعنى اللر كز ية اأيضاً توافق القرارات مع اللاأهداف العر يضة للمتظمة . ورعلى 
سییل الال : اتجهت شر كة " میر یل لینش ذاعہبا ااتاه]ہ ” إلى كث يف النمظط 
المر گز ی من خلال استحداث مز ید من نظم المعلوماآت کی تمتح مدير ى الحمو م 
مزيداً من السيطظرة على أنشطة الفر ع » وذلك عتدما استشعرت الشركة اث 
السيطر ةه على العمليات الفرعية تخر ج عن يديها. وعطى تفس النهج سارت 
شر كة " هیورلیت پاکار د " دما اتجهت إلى [دخال مسثولية البحث وافتلويل 
ضمصبن إطار المر كز ية : من أجل تحقيق مستوى أقضل فيما يختص بتو جيه 
استراتيجية الشركة. أما فى وقت الإاز سات قلاشك أن مركز ية السلطة تيسح 
بو جود قيادة قوية حيت تت ركز السلطة قى شخص واحد ار مجموعة مت 
الأأشخاص . وهذا التر كيز يسمح بسرعة اتخاذ القرار وتنسيق اللاستجابة على 


وربما یڃسد ” لی ياك وكا “ العنى الحقيقى للمركز ية فى وقت الأزسات ٠‏ 
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القصسل اتلحاد ی عشر_؛ تصعيم الهنشل الانظیمى اک 


جسد لتنا ” ياكوكا ” مغهومع التحكم المركر ي والرؤية التى ETI‏ 

E E OE E EE E‏ مع اعتماد سياسة فر یف لنت 
الأمر الذى ساهم فى استعادة ال لشركة مركز ها المرتبط يتحقيق الارباج و على 
الجاتب الآ خر ء قإن تجربة هوندا قي إعادة مر كر ة السلططة . والواردة تة سيك 
فی آاڈ'ستر اتیجیة من آلو اقح رقم :)٣ ۱١‏ تتیه إل ضر ورة عدم التمادی فی 
ذلك . 

كا ص : 


إن إدار ة علدقة الاسر اتيجية بالهيكل النتتظيمى عندما تتعدد مستو يات الهيكل 
التتظيمى يعد أمرأ شاقاً ومكلقا. وبالاعتماد على موقف الشركة فإنه يمكن 
تقليص التكائيته اليير ورقراطية ا بالپياكل التنظيمية اللطولة من خلال 
اتتهاج الالامركزية. وکلما آز داد حجم الشركة يلاحظ أن الثمط اللامر كز ى 
يصسبح أقل فاعلية وتاثيرا. آذتء كيفه يتيس لاشركات وهي قثمو وتتوع 
أتشطتها » »> تحفيق اللاقصاد فى النكاليف البير و قراطية دون أن تتحول هياكلها 
التنظيمية إلى هيال طويلة تعتمد بشكل مبالع فيه على اللامر كز ية ؟ كيف يمكن 
لشر كات مثل " إكسون ” السيطرة على ٠٠٠٠٠٠١‏ موظفه دون ان تتحول إلى 
كيان بيرقراهئى يفقتقر إلى المرونة ؟ وللاشك أن هثالك طر قا بديئة لابتكار 
ترفيبات تنظيمية لتحقيق أهداف الشر كة. وأولى تلك الطرق یتجسد فی اختیار 
الصيفة المخاسية من التمييز الأفقى : أي » اتخاذ القرار بشأن أفضل وسيلة 
لتوز يع الأنشطة التنطليمية على سجموعات معيئة تقوم بإنجاز مهام معينة من 
أجل خلق القيمة. 


استراتيجية سن الواقع )0( 


ظو تدا والتفيير الجدذر ی Honda's change of eaı1‏ 
مما حدت لخثير من ألشر كات الب اباتية: و جذنة شو نذا نها في مواجهة 
ستاافسة ea‏ صسعید اسوق ااا E‏ الشركة آن آمتر أثيجيتها 


| الجو اثب الخاصة بالنكلفة كغامد لن هدد | المعاداة. و شر ف على ذلك آن تعر نت 
ضوامشها الر بحية للتاأكل . وفي ظل قياآدة مؤسسها ” حاط امات " اأضطلعت الشر كة 
بعفهوم أسمته ˆ طريق هوندا " وقد أرتكز هذا المفهوم على فلسفة عمل ترقيط | 
بافتظام اللامر كز فى التى يتسم بالشاركة وجماعية الترار» ولادت الفرق عملية 
اقغاذ القرار ات وأسبحت اللطة لامر كز ية خلال مخقلف جو اتب الشر كة. 
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ا القصل الحاادي حشر : تصميم الهيكل التنظيسی 


إلا أن الر ئيس الجديد لهوندا ” ويوهيكو كاواموئو " اتتهى إلى أن هذه العملية 
| قد تجاوزت الحدود المقولة. وقرر على إثر ذلك إعادة مركزة النلطة لضشسان 
تو فيز ععليات الرقابة والتورجيه الطلو بين لخفض التكاليقه ورقع معدلات 
الكفاعة. و شر ع في متح مدير چ القسة شي سو تدا مڙ يدا فن السئطات ار تيطة 
ياللأستراتيجية الشاملة للش ركة» كما حملهم مسثولية اللأشراف على سير 
الاستراتيجية على الصعيدين الحلى والعالمى . ولقد كان تأثير عذا التحركك غير 
متوقم » إذ اكتشف ج ثير من مستولى القمة لديه أن تحمل هذه اللمستوليات الأضافية 
آمراً مستحیاڈ فی ظل الماسة المر كر ية الجديدة . و لقد أضطر ˆ Slmielêro Ir ajiri‏ 

» أحد المسئولين الر ثيسيين والذى كان يتولى مسثولية الآش راف على عمليات 
البحث والتطوير والتصنيع على الصسعيد العالمى إلى الاستقالة عتدما أخبره أطباؤء 
أن أعياء العمل اض اقية قد دفعته إلى حاقة ال صابة باز مة قلبية. ورلقد علق 
کات ی 0 ا أته من الجائز أنه قد کلف ار یماجیر ی پممٹو لیات آكثر 
ما وتدع. " 

ونظراً لعدم فاعلية السياسة ال ر كزية الجديدةء عكف كاواموتو على مخاولة 
العثور على حل آخر العضلة المركزية أو اللامركزية. ولقد قرر تفويض عزيد من 
السلطة داخل اطا: ر الهيكل الرظيفى على المسترى العالمى . ويتاءاً على ذلك قد 
يتولى مديرو هوندا قى أمريكا الشمائية وأورويا واليايان مزيداً من المستوليات 
الغاصىة يإدار_ة اسشر اتی چات اقسامسیے ت دو لے متيز و العسوخ فی شو ندا ی 
الياہان تتعثل فى تحقيف التنسيق بين الأقسام و تسهيل المشاركة فى المهارات 
والاستفادة من الموار د يقصىد خق التكاليف . وبيذا النهج تامل هرندا تحقيق نمط 
جدید من اثثوازن بین النظام المرکز ی واللام ركز ى » حتى ثحافظ الشركة على 
الايتكارية والآستجابة لاحتياجات العملذء مما يث رتب عليه تحقيق معداللات عاليةي 
| من المبيعات » وقى تقس الوقت إحراز مستويات أفضل من الكفاءة على سعد 
خفض التگالیف و بها تعود الشركة إلى " طریق هوتدا " الذی گانت قد اضطلعت به. 


التمييز الأفقى : 

بيتما يتعلق التمييز الرأسى بتقسيم السلطةء نجد أن التمبير الأفقى ير كز علي 
تقسيم و تجميع المهام والواجیات من أجل إتچاز أهداف العمل . ونظرا لان ميام 
المنظمة تر تبط الى حد کییر پاستر ائیجیتھا + » لتا تقر ل و جهة افقظر الساقدة الا 
اشد كات تختار صيغة من التمييز الأقفى أو آلغ ب کل الد چ یتماشی نے 
استر اتیجیتیا وربسا نجد أن أول شخص تنذاول هذا اللوضوع بصىفة ر سمية هو 
لوډ ج آلقر يذ شاندلر ” من جامعة هار فارد. إذ بعد قيامة بدر اسة المشككا ي 
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الفسل الحادی عشر : تصميم اليكل التاظون 2 


التنظیمیة التی عایشھا فی شر کات آمریکیة کبری مئل " ذش بونت ” و جترال 

موتوز ت بیتسا كانت تلك الشر كات تحقق تموآً ود تتتهج أسلوب التمييز فى 

الحقود الأولى من هذا القرن ء توصل ” شاتدفر “إل استخاتسن تلقن ما : 

[() من حيث الميداًء يتبع الهيكل التنظيمي استراتيجية التمو للشركة: أو بمعنى 
اخر ء لدی نطاق وتئو ع الهاع التي تختار ها الشركة لتبنيها. 

)١(‏ أن الهيكل التنظطيمى للشركات الأمريكية يتغير تبعاً لتغير الاستراتيجية وفق 
نهج يمكن التنبة به على مدار الوقت. وسوف ننافش أنواخ الميكل 
التتنطظیسی الذیی تتبئاء الشر کات قي ذا القسم. 

الھیکل ائٹیسئیط (Simple structure)‏ : 
هذا التو ح تئيناء الشركات الصخرى التى تنتج منقجا واحداً أو قليالا من 

امتتجات ذات العلافة ذلك لطر حها فى شر يحة معينة من شر ائح السوق وقي 

مقل هذا اللوققا عالياً ما تجد ان شخصا وراحداً هو الذي يضططلم يمعظم الميام 
آلإأدار_ية. ولا يقترن هذا اآلهيكل بو جود تر تييات ر سمية: كما تللاحظ تدتىی 
مستوى التميز الأفقى وذلك لأن الموظفين يقومون بأداء العديد من الهام 

رالو ابات . 
وتعتبر شركة آبل كمبيوتر مالا تظيدياً على هذا الهيكل؛ وخاصة فى 
مراحلها الأو لی » عندما کائنت مشر وعاً مشت رکا بین شخصین . ولقد عمل ”ˆ 

ستیقن جو تز و ستيقن و وز تياك ” İza Steven Jobs & Steven Wozniak‏ شی 

جراج لأداء كل المهام الضر ور ية الخاصة بسو يق خاسبهم الشخصى ق 

ا ء الكونات وتجميع بواكير الإتثاج من الحاسبات ومن ثم شحتها إلى 

قع العمللاء. وحقب التجاح الذي أحرزه منتجهم تجاوز مشروعهم هذا 

ا إذ اتحقيق النمو رأداء كل اللهام التى تقتضيها شركة سريعة التروسعء 

اتجهت آبل إلى تبتى نمطا أكثر تعقيدا من أنماط التميز الأفقى . وكائت الشركة 

فى حاجة إلى استثمار موارد لإئشاء البنية الأأساسية وتطوير الكفا ته اتيز 3 . 

E CS O E CT ege ia 
لبير وقراطية » إلا أن ذلك يعد أمرآ مقبولاً ما دام هذا الهيكل يؤدى إلى رفع‎ 

سعدلات القيمة التي يمشن للشر كة اأستحدذانها . 


الهيكل الو ظيفى (Functlonal structure)‏ : 
مع تمو الشركة يحدث أمرين. أولاًء تعحدد وتتتوخ المياح التى يجب 
إنجازها. وعلى سييل التال ؛ يصسيح وأضحا مدي الحاجة إلى اللأستعائة 
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a4‏ القصل الحاد حشر : تيم الهيكل التنظيمى 
بخدعات المحاسب المحترف أو . مدير الو انتا ج أو خبير التسويق للتحكم قى الها 
التخصصة. ثانيأًء ليس هناك شخص واحد يمكن أن يؤدى ينجاح أكثر من 
مهمة تنظيمية دون أن يعائي من تفاش الحي»ء. مثل» لا بستطيع اللوسس أن 
يقوم يتصنيع النتج وبيعه فى نفس الوقت. والسؤال الذي يفرض نسه يتعلق 
بكيفية تجميع الأئشطة فى مجموعات أو ما هى صيغة التميز الا فقى فقی الئی یسن 
من خلالها التعامل مع احتياجات شر كة نامية بأقل نكلفة ممكنة . ؛ والاجاية علي 
هذا السؤال فقول أن افضل صيغة لعظم الشر كات تتجسد قى الهيكل الو ظيفى . 

وفى اليكل الوظيفى يتم تجميع الأقراد على أساس خبرتيم العامة 
وتجاربهم أو تظرآ لأتهم يستخدمون تفس الموارد. وعلى سيل المثال » يندر ج 
لليندسون تحت دة وشيغية واحدة تظرآ لأتهم يقومزن بأذاء تقس الميام 
ویستخدمون نق الميارات والعدات. ويوضج الشكل )٥ /١١(‏ یلاڈ وظيفیا 
تمو ذجياً. وگل مس تطيل يمثل تخقصص و طظيفی مختلف - البحت والتطوير : 
واللييعات؛ والتسويق » ورالتصنيع وهكذا - وكل وظيقة تركز على مهامها 
تنص دة . 


مزايا الهيكل الوظيفى : 
E GE E‏ 1 ولا إذا مان س 


اک و ف E Or TR‏ 
صىجيد التخصتصن وا د تاج مما گانوا عطيه . 


شکل رقم (۵/۱۹) 
الهيكل الو ظيقى 


ثاتياً» يمن ان پر اقٻوا بعشهم اليسش لشمان أن الجميع يذدون مهاميم 
بفاعلية ولا يتهربون من مستولياتيم. ونتيجة لذلك تصبح العمليات أكثر قاعلية 
وتنخفض تكاليف التصنيع وترتقع دز جة المرونة فى التشغيل . 
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الفصل الحادي حشر : تصسميمح الهيكل التنظيسى 247 

أما شالت الز ايا الهامة للهيكل الو ظيفى فتتجسد قى متح المدير ين تحكماً أكير 
شی آلا نشسة ۔ و کہا لھ حظ فين قبا : تتشا سو پات کشر 5ة ندا بز ذاد صددذ 
المستو يات الب"دارية. ولكن عتدما يتم تقسيم الأّ راد إلى مجمسوعات مخظلفة تحت 
إمرة مدير متخصص»ء قاته یتر تب فی ذلك استحداط أکثر من هرم قنظیمی ؛ 
وتستطيع الشركة من خلال ذلك آن تفادى الوقرج ق حبائل الهيكل الطوريل 
إذ فى هذه الحالة سوف يكون هرما تنظيميا واحدا فى ا ل آو ققسيم التصتيع؛ 
وهر ما أخر أا اقم المحاسية والتمويل . و للاشك أن إدارة دفة العسل تكون أكث 
سهولة عندما تتخصص مجمو عات عمختلفة قي إنجاز مهام نتظيمية بشکل إداز ى 
عيوب الهیکل الو قلیقی : 

خند تعلبيق اليكل ال ظيقى ء قإن الشركة تزيد من مستوي التمييز الأققى 
للتعامل مع مهام اكثر تعقيداً . و يسمح هذا الهيكل للش ر كة يالسيطرة خط 
أنشطتها. وبژد هتا الهیکل خدمات جیدة للش ر کة حتی تیدا قي دخول طعرر 
التمو والتتويع. فإذا ما أصبحت عمليات الشركة متتوعة عن منظور جخرافى 
و شر عتا فی ادار 3 عطلیاتها قي مو اقع متعسددة: أو ا ڈا ها شر عت في الر تاجح 
جلي تطاق ووراسمء فان کا راز یه ورود دحوت کت پا 
و اسيق :۽ مما .یو دی إلی تدنی قدرات الشركة فی مجال تتسیق اتشطتها: و سر 
ثم ار تفا ج التكاليف البير و قراطية. 
مش گالآت الب" تال : 

بينما تأخة وظائف الهر م الوطظليفى قى التطور » تأخذ الوظاثف قى التياعد 
عن بعضها البعمض . ورتئيجة لذلك بصيح عن الصسعب إج راء عمليات اتصسال 
عبر ال ظائف فضلا عن تتسيق أتنشطتها. نلك امشكلات الخاصة بعمليات 
الاتصال تتيثق عن التو جهات الو ظيقية. ومع تحقق معدل اكبر من التمييز : 
تو دى الو طلاثف المختلفة إلى إيجاد توجهات مختلفة تر تبط بالمشگلات افتى 
شو اة اللتظصة . 

وعصادة ما ترتبط الو ظائف اللختلفة بتوجهات مختلفة تتعلق بالتوقيت 
والأهداق. وبعض الو ظلائف مثل الت لتصنيع تتظر إلى الأشیاء فى إطار قصسيد 
الأجل وتركز على تحقيق الأهداق قصسيرة ال جله:ء مل خقصض تکاليق 
التصتيع » بيتما تتظر وظائف أخر ى مثل و ظيغفة البحت وائتطورير الى الآشياء 
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2 القصبال افحادى حشر: تصميم الهيكل التنظیمی 


من وجهة نظر طويلة الأجل؛ وقد تر تبط هدافم يمد ز هتي طو یل یقدز بحدة 
ستوات. تلك العوامل قد تودى بكل وظيفة أو قسم إلى استحداث أوتبنى وجهة 
نظر مختلقة حيال الموضوعات الأستراتيجية التى تواجه الشركة. قعلى سيل 
المثال»ء قد يتنظر التصنيع إلى المسألة اللاستراتيجية كأداة لخفض التفقات 
والتگالیف » پينما تتظد_ الجيعات إليها سادا لز يادة فعالية الأمستجابة للعميل » بينسا 
تراها وظيفة اليحث والتطوير على أنها أداة لابتكار متتجات حديدة. وى مثل 
هذء افحاللآت » قإن الوظائق ستواجه پبسشگلات فى حملية الا تصسال والتنسيق 
مع از تفاع معدللات التكاليق البيروقراطية۔ 


مشگلات انشیاسن : 
را حصا دد مات الحر ع فق تید مود فی قادن ام کے 
متتج أو مجموعة من المتتجات قى مجمل أرباحها. وبالتالى قد تستمر الشركة 
فى تصنيع وإنتاج منقجات غير مربحة دون إدراك ذلك» کا انها قد تة 
ا ین و اواد ود ر يعتى أن نظم القياس التَىْ 
تستخدمها الشركة ليست على در جة كافية من الكناء» لخدمة اختياجات اندر كة 
قی ذا انجااے ۔ و على سبيل المثال » أن ست لز ت التي السر يعة جداً التى حققتيا 
شركة ‏ دل کمییو ت ”هد أدت إلى فقدان الشركة السيطر على نظ إدارة 
اللخر ون :¿ ومن ثم تعجز الشركة عن وضع تصورات دقيقة قيما يختصن 
پالعر ضس و اتطلتب بالنسبة لكوتات التي تدخل فى تصتيع الحاسبات الشخصية: 
ولقد أدت المشكلتت التعلقة بالهيكا التئظيسى لشر عة دل إلى اتزال الكار تة 
بالشركة حيث تسييت فى خقض مستورى الكقاءة والجودة. وکما عطق أخد 
امديرين ٠‏ أن تصميم هیكلها اسایرء تمو ها کان کمن پینی سيارة ذات آداء عالى 
پینما هی تسیر فی طریق السباق . 


مشکلات الموقع : 
أن عوامل الموقع قد تعيق أيضاً عمليات التنسيق والتحكم . فإذا سا كانتا 
الشركة نتج و تييع فى مئاطق إقليمية مختلفةء نجد أن تظظا الٹحگم اثر کر چ لا 


يتاسب الشر كةء تظر ا لان الدیرین فی مختلف القاطق وجب آن فکو توا لے 
در جة من المرونة يما يكفى فلاستجاية لاحتياجات مناما طقھم الت یسلو ن قیها. 
وهكذا نقول أن الهيكل الو ظيفى ليس معدا بدر جة كافية بادا رة و معالجة التو ج 
ال[قليمى . 
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المسشكلات الاستراتيجية : 

أحياناً ما تنجد أن التأثير الملشتر ك لكل تلك العوامل يودي إلى تجاعل 
الأعتيارات اللاستراتيجية على الدى الطويلء وذلك لان الزآدارة تكرن 
مشفو لة مقدماً بحل مشكلات ال"تصال والتنسيق . ونتيجة لذثك قد تققد الشركة 
ر شدها و تقشل فى االلأستفادة من القز ص الجديدة : ورفى الوقت نتفه تتصساحد 
مسد ا ت التكاليف اليير ء شر اطية. 

آن حدوث تاك اللمشكلات يعد بمئابة دليل على أن الشر كة لز تعتمت على 
أسلوب التمييز الخاسب الذى يضمن لها تحقيق اللأهداف . وبتعين على الشركة 
فى هذء الحالة إلى تخيير المزيج الذى يعتمد عليه من التميز الرأسي والأفقى . 
وإذا ما أرادت الأداء بفاعلية» الأمر الذي بيترتب عليه تدعيم المز ايا التناقسية. 
و لاشك أن تلك المشكلات شير إلى آن الشركة قد تجاوژت حدود هيكلهاء: 
و ضحت فی حاجة إلی استثعار مزید من الموارد لتطوير هيكل آكثر تعقیيدا قى 
باحتياجات استراتيجيتها التثافية . وتوګد مرة آخری على أن ذلك يعد أمراً 
مکلقا + إلا أن ما يشجع الشركة على انتهاجه هو أنه يضمن خلق قيمة اكبر من 
اقتكاليق اليير و قر_اسطلية ا1س اعية دار الےرکل . و کی غا الحندد قتجه شر گات 
کثیر_ة انی اختيار اليكل متحدد الاقام . 
الهبكل حتعحدد الأشسام Iultiiliyrisional Siruciure‏ : 

یتمیز هذا الهیکل باحترائه علی عتصر ی تحدیث مقار نة بالهیگل الو ظیفی » 
و فدات العتصر ان التذار پھیٹان ا راء el i E‏ عالية س 
النمو والتمييز » فضلاآ عن التغلب على المشكللات الت تن تتبٹق عن فقدان التحكم . 
وء سيتم وضع كل خط إتتاج او و حدة حمل کی کیان مسد بذاته آم و اسم » 
مع فوغیر کل و ظائثف الدذعم الم طلو بة لتحقيق ذلك ؛ و على جيل الخال ۽ تج ان 
شر كة ” بييسى ” تضم ثلاثة أقسام رتيسية - المشرويات الخفيفةء والاأطعمة 
الخفيقة ء اللطاعم - و لكل كسم من هذء اللأقسام وظائقه المخاصىةء ومتها التسويق 
والبحث والتطوير . ويترتب على ذلك مستوى أعلى من التميز الأققى . 

ثائيآ» تشكل هيثة مكتب للمركز الرتيسى الشركة تكون مهمتها الأشراف 
على أداء الزأقسام وال لرقابة المالية على أعماليا . وتضم تلاك الهيئة مذیر ى 
الشركة الذين يشر فون على أتشطة مديرى الاقام والوظائف: وتلك الهيئة 
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ثل مستوی إضافی ضمن الهیكل التنظیمی ۔ ومن شمء نجد أن هناك مستوی 
أعلى من التميز الرأسى شمن الهيكل متسد الأقسام مقار نة بالهيكل الر ظرف . 

الشكل )/١١(‏ يوضح هيكلاً متعدد الأقسام لشركة کیماویات کبری مثل 
شركة دی بوئت ”. رورغم ان تلك الشركة تضم سيعين قم » إل ئا تقتصر 
هنا على ثلاثة أقسام عى أقسام النقط والاأدوية والبلاستيك: وكرحدة ذاتية 
الأداء» نجد أن كل قسم يمتلك مجمرعة كاملة من خدمات الدعم . وعلى سيل 
المثال : فكل ق يستقل بأقسامه الغاصىة يالبيعات والمحاسبة , شون الأشراد: 
ويعمل كل قسم فى أساس أنه مركز ربحية مستقل؛ مما يسهل لهيثة مديرغ 
المركز الرئيسى مراقبة وتقبيم أنشطة كل قسم من السام . 

إن التكاليف البير وقراطية لتشغيل الهيكل متعدد الأقسام عالية جدآ مقار نة 
بالهيكل الوظيفى. أن حجم هيئة الشركة يكلف كثيرآء وشركات مثل جترال 
هوئورزء 18ء لديها آلاف الديرين حتى بعد عملية تخفيض الحجم الكبير 
التى قاما بها» وعلى نض النوال » إن استخدام أصام التتجات » والتی تشكل 
أنشطة الدعم الخاضنة؛ مثل البحت والتطوير والتسويق تشكل تكلفة كبيرة. 
ولگن دعنا نو كد مرة آخرع ؛ على أنه إذا ما أمگن تعء يض النكاليقف 
البير ورقراطية من خلال استحداث مستوى أعلى من خلق القيمة؛ فلاشك انه فى 
هذه الحالة يكون الانتال إلى سكل آعدر تعقيداً أمرآ مقبولاً وذات فزي گی 
ظل التنظيم منعدد الأقسام يستطيع كل قمعم أن يتبئى افضل هيل پناسب 
احتياجائه. ويوضح الشكل )1/١١(‏ أن قسم النفط فى الشركة يعتمد على الميكل 
الوظيفى نظرأً لأن أنشطته نمطية » بيتما يعتمد شسم الأأدوية على هيگل فريق 
المتتج ء أما قسم البلاستيك فيعتمد على هيكل المصفوقة (سيتم مناقشتها فيما بعد فى 
هذا الفصل). وعلى نفس المنوال ء تقوم شركة جثرال موتورز بتشغيل كل 
عمليات الشركة من خلال اليكل متعدد الأقسام » مع دخول كل قسم من اقسام 
السيارات ضمن مجموعة إنناجية مختلفة ترتكز على نوع السيارة التى ينتحها 
القسم , 
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شکل رقم )٦(‏ 
اليكل متعدد الأشساح 


شر كة يساو ية تمرنجية 


ال رئيس اتضايد ع 


إن العمليات اليو مية التي بنطوى ليها الهيكل متعدد الأقسام تدخل ضمن 
إطار مسئوليات إدارة القسمء يمعنى أن إدارة القسم تتحمل مستوليات 
اتش غيل . أما هيثة المكتب الريسى للشر كة والتى تضم أعضاء مجلس الآدارة 
ومسئو لى القمة» فهى تتحمل ممئولية مراقبة الخطط طويلة الأ جل والاشراف 
عليها م و ضح الخطو ط ال ر شادية العر بضة للمشر وعات التي يشار لك فيها اثر 
من قم . يمعتى أن تلك الهيثة تتولى المسئوليات اللاسترائيجية. إن مثل هذا 
المز ج بين الأقسام الذاتية الأداء وال”دارة المركزية العامة يمثل مستوى عالي 
من التمييز اثرأسى والأققى . ولاشك أن هذا التحديث يسيم فى توفير الرقابة 
اللأضافية الضر ور ية لتتسيق عمليات النمو والتمييز ‏ ويرغم ما يقترن بهذا 
اليكل من تكاليف بير وقراطية» إلا آته آكثر من ۹۰ من کبری الشركات 
الأمر يكية تتجناه» لذا قإنتا فى حاجة إلى تدبر مزاياء وعيويه يشكل أكثر 
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يحقق التطبيق الفعال للهيكل متعدد الااقسام صز ایا دید صواء حلي مستو ي 

الشركة ککل أو على ستوی الاقساء ومعاً يستطيعان رفع معدلات الربحية 
على مستوى الشركة إلى مستوي جديد لأنهما يتيحان للمنظمة أن تعمل أتواع 
اكثر تعقيدا من الل ستر ائيجية العامة على مستو ي الشر كة. 
)١(‏ تدعيم عسلية الرقاية المالية : 

يمكن متايعة واستكشاف ر بحية أقسام العمل المخثلقة بوضوح من خلال 
الهیکل المتعدد ال“قام و تقاف ان شل قم بمڌايڌ مر ڪر سن رار ار بحيةء 
فإته يمكن تطييق الضو ايبط المالية فى كل المجالات العملية على أساس معيار 
الربجء ونموذجياء قإن تلك الضوايط تغطى عملية إنجاز أن تو دي اللأهداف 
المأمولةء ومراقبة الأداء ٭ بشکل متتظم » سع التدخل علی اساس اختیار ی عتد 
حدو ت ای مشگلادت أيضماً تجد أن الر كز الر تيسى فى وضع اقضل لتوزيع 
ار المالية العامة بين السام المتثافضسة. إن ال حاطة بطييعة أداء القسم تسن 

ت المر كز الر تيسى العام بمقدوزء تحديد الزّقىا م التى يمكن أن تحقق أكير 
ستثمار_ية حل الدج ء الطو یاء۔ پمعتی آڅر س تطیع ااق ول أن دار 
الشركة فى موقع تستطيع من خلاله أن تقوم بدور اللستثمر أو الممول قى سوق 
رامن الال الداخلى » موجهاً اسول الائية الأفسل المجال"ت . 


: تد ضيح التحكم الاستراتیجى‎ i" 
لاشك أن الهيكل متعدد الأقسام يعمل على تحرير الاد داز_ة الر تيسية الشركة‎ 
من مسئوليات التشغيل رعا تدان بيدة الشركة كني وكا اي‎ 
التاسية للتغير_ات البيئية ا ا ا اللرگز ار ٹیسیء للشر كة‎ 
من الحصول على المعلومات للقيام بوظائف التخطيط اللاسئر اتيجى - و عل‎ 
سبيل المثال فصل الأئشطة المستقة هو عملية ضرورية ات خطيط »دة‎ 
. آلا تسار ات‎ 


النمو : 

يتيح الهيكل متعدد الأقسام الفر صة الشركة كى تتغلب على القيود التنظيمية 
ار تبطة يبعملية التمرٍ . > و يسضتطيم مدير و العصوم أت بتعاملوا مع عدد گبير مت 
مشرو عات الل إا ما أمكن تيسن حجم ال مات اللا ول فی إطار الر کر 
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الرتيسى . وعتدئذ بستطيع اللدير ون اتتهاز القر صن لتحقية الز يد من النسير 
والتنويم . گھا تلص حدة د شگل"ت ال"تصال تظر! ال"ستخذاع تقس التقتياته 
النمطية فى مجال المحاسبة والرقاية المالية وإمكائية تطبيقيا على جميم الاقام . 
وبسقدور مدير و العموم ايضاً مياشر_ة وتئفيذ ميدا الإآدار_ة باللا سئثتاء » والذي 
پعئی تذخل الدیر وت شفط خند حدذوته المشگالدت . 
[) السعى القوي نحو تحقيق الكفاءة الداخلية : 

إن العلاقة الاعتماديه بين الأقسام الوظيفية فى إطار الهيكل الوظيفى يعئى 
عدم إمكائية قياس الاداء القر دی لکل قسم پاستخدام معايير موضوحية. وعلى 
سبيل المثال ء» يتعذر تقييم ربحية قسم التمويل » أو قسم التسويق او التصنيع 
ہشکل مسقل » إذ أن کل قسم سن تلك القسام یمثل جر ءا من کل ۔ وذلك یعتی 
وجو د در جات من الرکود فى إطار الهیکل الو ظلیغی . پسعنى استخدام موارد 
و ظيفية بشكل عير متتج » مع إمكاتية عدم اكتشاقف ذثك . وعلى سييل الثال » قد 
يتخه ر ٹیس قسم التمو یل آل استخدام دد اگېز من الو لفن اڪكتر عا خو 
مطلع ہے لمان الگقا حه ٭ و تلف بط صل قاج صنو ل السمآ داخل ااقسمح 2 
فشضله عن تهيئة منز لة رفيعة للمدير . أما فى إطار الهيكل متحدد الاأقسام يسكن 
سر اة ورگرا۔ی ا اء افر دیة لکا قسم مستقا) یصو د23 مناشر ح ہے ذل کے ضعو > 
الأرباح التي يحققها هذا القسم. وهكتا يتز تب على الا ستقلالية تحمل مدير ى 
الأشام مفو ية داهم ؛ ولیس ليم ی ڌر فما يتعلق بضعفقا الزداء. و هذا 
تكون إدارة الشركة فى موقع جيد للاكتشاف المواطن التى تفققر إلى الكفاءة 
و الفا علية , 
عيوب الهيقا المتعدد الو شظاثق : 


بر غم ما يسقحوذ عليه هذا الهيكل من مزايا قويةء يبدو معه وبلا شك وکانه 
الخيار المفضل من قبل يعض الش ر كات الكبرى التى تتبنى الئنويع فى تلك الايام 
هذا الييكل تتفوق فى الأداء علي الشركات التى تبني الهيكل الوظيقى . إلا أن 
الييكل المتعدد الاأقسام تعتر يه أيضاً بعص العيوب ء وتستطيع الإّدارة الجيدة 
معالجة بعحضاً من هذه العيوب» ولكن البحعض الأخر منها يعد متاصساا قى 
طريقة عمل الهيكل ويتطلب انتياهاً وتر كيزا إدار يا مستمرآً. وسوف تتاقش هذه 
الميوب قيماً يلي . 

* إرساء أسس العلاقة بين القسم والمركز الرئيسى للشركة : 

حلاقة السلطة بين القسم والمركر الرئيسى لاشركة يجب أن تقرم على ساس 
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صحيح ويضيف الهیکل التعدد الاسام مستوی جدید للهر م التنظیسی - مستو یی 
امرك الرئيسي للشر كة. وتتيسد المشكلة قى اتخاذ قار يتعلق يمقدار السلملة 
والرقابة الذين يجب تحيينها الأقساع التشغيل :> وتلك التی یجب الا حتفاظ يھا على 
مسٹو ى اللر كز الر ئيسي للشركة يشكل عام ۔ 
أول من رسد تلك اللشكلة هو ” القشريد سلويين red Sloan‏ "نتر 

شركة جترال موتورز . إذ ير جع إليه القضل قى تقديم الهيكل المتعدد اللأقسام 
قی جذر ال موتور ز والتی کات آول شركة تتبتی حذا الهیکل» مما تر تب عاره 
استحداتٿ اقسام السیارآت الخمس الث هير ة يقر وتيةء ويوئتياك ؛ واولددر 
سوجيل؛ ويويك» وركاديلاك . ولقد اکتشف ”سلوين” أنه عتد احتفاظ المركز 
الر ئيسي بكل خبوط السلطة بين يديه أو معظمها قإن ذلك يؤدى إلى اقتقار 
الأقسام إلى الاستقلدل المطلوب لتطوير استراتيجية العمل الملاثمة لل فاء 
پاحتياجات القسم . 

ومن ناحية خر ى عندما يجر ئ تقويض سلطات مو سعه للاأقسام ء شان تلك 
الاقسام عى وراء تحقيق أعدافيا دون آکتر اٿ باحتياجات التظلمة ككل . مما 
يتر تب عليه عدم إمكاتية تحقيق كل المكاسب التوقعة من وراء التعاون كما 
تاقشتاها آنغاً. 

وهكذا تنجد أن الموضو ع اللأساسى قى إدارة الهيكل التعدد الاقام بتجسد فى 
تقر ير حجم السلطة التى يجب تركيزها فى اللركز الرئيسى للشركة. فت ب 
حجم السلطة التي يجب تحريرها من الركزية وتوزيعها على الاقام . ويتعين 
على كل الشركة العمل من أجل حسم هذا الو ضوع وذلك بالنظر إلى طييعة 
عملها واستراتيجيتها العامة. وفيس هناك إجايات سهلة لهذ الأسئلةء وكلما 
تخر ييئة العمل على مدار الوقت» أو تعدل الشركة استر اتيجيتهاء جد أن 
التوازن بين رقابة المركز الرئيسي وعملية التحكم فى الأقسام سوق تتخير 
ايضاء وتصور الاستراتيجية من الواقع رقم ( |١١‏ )هذه المشكلة. إنها تلقى 
الضوء على التغيرات التى قامت بها شر که اموګو ؛ إحدی الشر کات الکیر ی 
قى مجال التقط » على هيكليا القائم على أساس الأقسام . 
اسر آتيجية من الواقع )۳٣۹(‏ 

"Amos ıe App roa:  ذيدجلا ضذ شل وگو‎ 

كما هر الحال مخ معطم شر كات التقط العالية» تتخرط أموكو قى اة أنشملة 
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ر ثيسية ؛ التنقيب عن التفط وتكرير النفط وتصنيع البتر وكيماويات . ومن أجل 
إدارة هذه ألا نضطة : استندت ا اسو كو علی غیکل ڈی اة قوائمء واتشات تلا تة 
فر و ع تشغيل مستقلة لإ دارة كل نشاط من أتشطتها الثلدثة . . وکل فرح من هذه 
الأقر ع مجموعة من اللديرين يتولون مسثولية كل أتشطة السام المخظلقة داخل 
کل قرع . ومن ثم يقوم كل مدير الأفر ع الثلائة برقع تقار يرهم إلى مستوى 
مديرى العسوم على عمستوى الشركة الذين يثولون اتخاذ القر ار التهاثى فيما 
يختصن بعمل کل فر ع . وهكذا يتم اتخاذ القرارات الهامة قى شركة أموكو بسصرقة 
الإ دارة 5 اعيا الشركة و كنتيجة للك تصتغرق هذه العملية و قتا طويلا وذلك لتعدد أ 
| المستويات الادارية بين مديرى العموم قى شركة أمركو ومديرى الاقام , وحيث | 
تدخل عملية تطو ير استراتيجية مؤثرة لستوي التشآاط فى إطار مسثولية مدير ى 
الأقسام » تجد أن اليطء الذى يشرب عملية اتخاذ القرارات قد أجهض محارلات 
| الإدارء فى خلق المز ايا التتاقسية. 

وفی مستهل التسعینات واجهت اموکو ۰ » مثل شر كات التفط المعالية الأخر ى : 
ومنها إکسون و بر یتش شس بترو ليوم وسوييل» ضغخوطا كثيقة من أجل تخفيض 
التكائيف نظر أ للر كود الذى أصاب مستوى أسعار النقط . وفيى محاولة متها 
لاتعاش ورفع معدلات الأرباح » قامت اموكو بتسريح أكثر من ريع العمالة 
لڌیها : وتكن ذقك قم ودد إلى حل الشكلهء اسر الت أذص يمدير ى الشركة قي 
عام ۱۹۹۵ء إلى ت تفحص ال"مر سن كث ايتييئوا سا إذا كان ناك وسيلة لرفم 
| معدلات أداء الشركة. وهنا قرر السيد لو راتس قولر الرئيس 'لتتقيذى الشركة 
| ضر و رة إجزاء عسلية إعادة تنظيم شاملة للهيكل التنظيمى للشركة. واتخذ قرلر 
قرارا بإلغاء اليكل التلاثى القوائم نيائياً وإقصاء كل المديرين على مسترى 
الفر وع . وجري يعد ذلك تقسيم الفروع الثلاثة إلى سبعة عشر قسما مسقلا 
وتحولت بذلك اسو كو إلى اتتهاج اليكل متعدد الأقسام . و على إثر دلكا: وضع 
عسلية اتخاذ القرار فى إطار لامركزى بين مديرى الأهسامء الذين متحوا حرية 
آأختيار ال“ستر اتيجية الخاسة بأقساعمهم. وأتفق على تقييم اات شام على اسان 
قد رة کل قم على تحقيق سعدات معيتة من النعو يقرم يتحديدها مدير و العموم 
على مستوي الشركة مع إعطاء حرية اختيار الطرق لتحقيق هذه الأهذاق 
دير ج اللأقسام المسثو لين ۔ 

ويأمل فوار أن يسهم هذا الهيكل التنظيمى الجديد القائم على اللامر كزية 
والمتعدد الأقسام فى تطرير القدرات التعاونية ويقوى التزام المديرين من أجل رفع 
معدلات الكفاءة وتطوير منتجات جديدة عالية الجودة. وفظرآ للتقارب الحادث 
| بين السيسة عشر ة ة قسماً الجديدة وبين العملاء » قإن قوئو يأمل ُن کون کل قسم 
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Û a ۳‏ القصا الحادی خر_: سيخ الييكل التظیمي 


متها كر استجابة لا حتياجات المعملاء. وهكذا يأمل فولر عن وراء تلك إلى تاء 


عاد جديتة E E EE‏ رقع فنسية آرباح 
الشركة ؛ وبیدو حتى الآن أن الأعور تسير وفق عا هو مأمول . 


* تحر يق الفعلو سات : 

إذا ما أعطى المركز الرئيسى للشركة اهتماما کبیراً وتر كيزا على العوائد 
الا ستتفاز_ ية للق - على سبيل الخال : بوسشمع أشداف حالية ۽ صار مةه للحو ائد 
على اللأستثمار -: ققد يلجا مدير و الزأقساع إلى تحر يف المعلو مات الت 
يز ودوت الزادار ة العليا يها وير سمو صورة ميشرة ومتفائلة ع اللموققة 
الحاليى على حساب الأر باح المستقبلية» يمعتى أن الأقسام فد تلجا إلى تعظيم 
الاأر باح على المدى القصسير ؛ ربعا من خلال تخقيض مخسصات تطوير 
المتتج » أو الاأستشمارات الجديدة أو مخصصات التمنويق . ولاشك أن ذلك قد 
يكلف الشركة غالياً فى المستقبل . وتنشا المشكلة حن تطبيق ضزابط مالية 
حار هة يشكل عيالع قيهة. ولقد عات جترال موتورز من هذه المشكلة فى 
الستوات القثيلة الماضيةء حیث أدی تدعو ر الأداء إلى حت المدیرین کي يعملوا 
جلى تخسن صو رة اقساقهم سام امرك افر شيلسي الشركة و إدار_ة الحخدمدت 
المشتركة بين الأقسام والمركز الرئيسى بتطلب الاقتراب بحتكة من اللأمور 
التعلقة بالسلحلة. 

* التتاشسن لي السوارد : 

أما المشكلة الثافثة ار تيطة يإدار 5 الييكل متعدد الأأقضسام فتتجسد فى نشرب 
متاقسات بين اللأقسام على المواردء ولاشك أن هتا التناضس يحول دون انتفاع 
الشركة بثمار التعاون بين السام . و على سييل المثال » نجد أن مقدار الأصول 
التى تقوم الشركة بتوزيعها على اللأقسام تات معدل ثایت . ومن تم يمگن 
للأقسام التي تحقق أعلى العوائد أن تتأثز يتصنيب الأسدذ من تلك الخصصاث 
الالية: خت اا ذلك التميز يقو مركز تلك الزأقسام خلال الفترات التائية : 
لذا تز داد الأقسام القوية قو على قوة. وبالتالى قد تدخل اللأقسام فی تناش 
على اللواردء الأمر الذى يترتب عليه تراجم التتسيق بين السام . 

* تسعير التحو يل : 

وهذا النظاح يتحقق نتيجة للتتافس بين الأقسام . و كما استعر ضننا فى القصل 
التاسع ء أن أحد أعم المشكلات المر تبطة بالتگامل اثر سى أو عمليات التنو يع 
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القصل الحادى عشر : تصسيم اليكل التتظيم Taf‏ 
تلك التى تتعلق بوضع أسعار الثحوبل بين الأقسام . ويودى التناقس بين 
الأقسام إلى تقاقم مشكلة و وضع اسنعار عا دلة: حیت يحاول کل قم فر صر 
أعلى سعر لثتجاته وذلك يغ رض تعكليم عوائده الاستتمارية. واللآشك ان تلك 
اللتافسة يمكن أن تشكل عانقا فى طريق الئمو الثقافى الشركة وتحول الشركة 
إلى ساحة حرب . وللكثير من الشركات خلقيات تار يخية تناقسية قيما بين 
اميا i i E GE E aC‏ 
احثقد سدیر و غا آنھا تو دی لی تحقیق مستویات الى سن الأّحاء 

+ التركيز على البحث والتطوير قصير الأجل : 

إذا بالخ المر كز الرتيسى الشركة فى وضع الأهداف المتعلقة بالعوائد 
الاستثمارية» قإن هثاكه مخاطر يأن الأقسام سوف تتجه إلى تخقيض 
مخصسصات البحث والتطوير بغر ض تحسين الأداء المالى للقسم . ويائر غم من 
ن ذلك بو تچ آل إصبابة أداء القسب پالتض خم لى اللذ ع القصسير > ال آنه پو دی 
ا کے ف کے کے ری یاک کد ی کے س د 
اللأرياح على المد العلويل. ومن ثم يتعين على المر كز الرتيسى للشركة أحكام 
قبشتهم على مسارات التعامل مع الأقسام لشمان تحقق كل من الأهداق على 
الد اتقصیر و الدی ائطور يل . 

* التقاليقه البيروقرآطبا : 

كما آسلفنا و حيثت أن كل قسم يمتلك كل و ظاتفه التخصصة ومنها التمويل 
والبحث والتطوير » لذا تجد أن الهياكل المتعددة الإأضسام تعد ذات تكاليف عالية 
من حبث التشضغيل واللادارة. ولاشك أن البحث والتطوير يعد مكلقاً بسىفة 
خاصىة: اللأمر الذی يودي ببعسى الشر كات الي مركزة ثثك ال وظائف على 
المستويى المركزي للشركة بغرهن خدمة كل الأقسام . ولاشك ان مضاعقة 
يعض الخدمات التخشصصة لا يشكل معصضلة إذا ما كانت المكاسب والرباج 
المتر تية على ذلك تقوق التكاليف . ويتعين على المدير ين الست راتيجيين تحديد ما 
إذا كانت عمليات مضاعفة الوظاتف لها مبررهاالالى . وغائبا ماتلا 
الشر كات إلى مركز ة الوظائف فى اوقات افركود والكساد: وخاصىة وظائقف 
الخدمات اللاستشار ية والتخطيط وتظل الأقسام تعمل كمراكز ربحية. 

وللاشك أته يجب تحقيق التواز ن بين مز ايا وعيوب الهياكل المتعددة الاقام 
و لکن و كما لا حظتا يمكن التصر ف واتخادڈ اجر اعات حيال تلك العیرب من قبل 
ق ريق إدار ى محترقه يدرك عسى الو ضو عات ذات الصلة. ويستير اليكل 
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1s >‏ الفصسل الحاد ي حشر : تصميم اهيل التنظيس 


متعدد االأقسام بمئاية اليكل المسيطر اليوم الى ييرعن على مدي صسلاحيته 
کو سيلة لإا دار الشركة اللتعددة الأنشطة ۔ 
شيكل المصقو فة" Matrix Sucre‏ : 

یختلف هذا الهیگل عن الهیاکل اتی ئاقشناعا حتی الان » حیث انه پر تکز 
على تمطين من التميز اللأققى » ولیس على مط واحد كما هو الحال مع اليكل 
الو ظيقى . أعا فى التصميم الخاص بالمسفوقة يتم تجميع الأأنشطة على المحور 
الرأسى على أساس وظيفى وعلى هذا هتاك تمييز للعمهام فى وظائف مثل 
مجموعة الوظائف اليتدسيةء والبيعاتء والتسويق » واليحث والتطوير . 
بالإ"ضافة الى ذلكء هناك مركب آخر على عذا المخطط الراسی ۰ وهو شگل 
آفقی ير تكز بدورء على ملييعة النتج أو المشر وع . وتتتج عن ذلك شبكة معقدة 
بین المشر_ وعات و الو ظائف: کما هو موصح فی الشکل ( ١١‏ ر۷)۔ 


شکل رقم (۷/۹۷) 
الهيكل المصقوقى 


يعتمد هذا الهيكل أيشضاً على نو غ غير معتاد من التمييز الرآسى . ورغم أن 
هياكل اللصفوفة تتسم بالبساطة بو جود عدد ظيل من اللستويات الإأداريةء إل أن 
العاسلين داخل إسلار هثء اللصغوفة يتر آأسهم شر دين ؛ سا :5 ا[: رکیس افو خلیفی:: 
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الفصل الحادى عشر : تصسميم الهيكل التنظيمى ك 
وهو رئيس القسم : ور ئيس اشر وع » وهو الشخص السثول حن إدار ة 
المشر وعات الفر دية. ويعمل الموظفون شمن فريق المشرو ع بالتعاون سج 
أخصائيين من أقساح اخر ی ویر فعون تقارير هم إلى رئيس اللشرو ع فيما يتعلق 
بشتو ن المشر وع » وإئي رئيس القسم فيما يتعلق يشئون القسم . ,يطلق على کل 
الموظفين الذين يحملون قى فريق المشروع » بالموظفين ذوى الالتزام الثناثى 
تجاد رتيسى العملء وهم مسئولون عن إدذارة التتسيق وال تصال بين الاقسام 
و اشر و عات . 

ولقد تولت شركة مثل ” تی آر دیلیو " و" هیوز ایر گراشت ” تطویر هیکل 
المصسفوفة للمرة الاأأولى» وهما شر كتان تعحملان في مجال صستاعة التهتية 
العالية: مظل مجاف الفسضساء وال لکتر و نیات ۔ هاتان اشر کتان قاستا بطو یر 
متتجات حجديد*ة فى بيئة نتاضية خير وأضحة العالم » حيث كان حتصر سر عة 
تطوير المنتج هو العتصر الحاسم . وكان هناك حاجة ماسة إلى هيكل يسكن من 
خلاله الاستجابة لتلك الا حتیاجات » و لگن بدا أن الهيكل الو ظيفى يفتقر إلى 
اشر وثة المطلوبة للقيام يذلك الدور المعقد للوقاء بمتطلبات تطوير المنتج الجديد. 
هذا بالضاقةء إلى أن المزظقين فى تلك الشر کات عاد عا یگو توا على مستوی 
الى من التأميل والاعترات ء ویکون آداءسم فى افشل سالته قى بيثة السل 
المستقلة التى تتسم بالرونة. ولاشك أن هيكل المصفوفة يوفر تقك الظروف . 

وعلى سبيل الثال » يتطلب هذا الهيكل الحد الأأدنى من الرقابة المباشرة , 
حیٹ نولي أغضاء القريةق الإزقاية الذاية على سلو كهيء خا حن أن 
مشار كتهم فى فرق اللشرو ج ييسر لهم مراقة باقى أعضاء الفريق والتعلم من 
بعضهم البعصن . بيتما يتطو ر المش روع عير مراحله الختلفة » قد تظير الحاحة 
إلى ضر ور الاستعانة يأ خصائيين من مختلف الاقام . وهكذا يسكن اللأستعائة 
فی سراحل المشرو ع الاولی بخدمات اخصاثيين البحت والتطوير» أما قي 
الم ر حلة التاليةء خقد يتحللب ال“مر الأستعانة بالهتد سين وأخصاتيين التسويق . 
ومع تغير خلروق الطلب على اللاخصائيين وفقاً لظروف العمل ء یسن تق 
أعضاء القريق إلى مشر وعات أخر ى تتطلب الاسئعانة بخدماتهم. وهگذا نجد 
ان هيكل الصفرفة بمتظل أقصي امكاتية متا متاحة لامستخادل مهارات الوظقين أشناء 
استكبا! ل اشر وجات اققائ والقر و فی مباشرة مقر و عات جديدة . 

أخيرآء لا تقتصر الحرية التى تمنحها اللصفوفة على ما توفره من استقلائية 
لتحقيز اللوظفين قحسب»ء ولكن بما تهيئه للجدارة من فرصة الت ر كيز على 
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1.7 القصنل الحادع عشر : تصسميم آلهيكل التئظيمى 


الوت وحات الاستراتيجيةء حيث لا يتين على ال دارة العليا التدخل فى 
مو صو ات النشغيل . و الفظۂ ال هدد ال" صتبار آت: تعتبر المصفو فة أداة جيدة 
لخلق المرونة الضرورية لتامين سر عة رد القع فى الظر وف التتاضية . ال أن 
شتا آک بحص العيوب الث ثعمتر ي هكل اللصقوقة. أو لاء تعتبر_ التكاليف 
البيروقراطية الخاصة بعمليات التشغيل عالية جدا مقارتة يتكاليف تشغيل 
اليیكل الو يفي . وظرا لأن الموظقين ضمن هذا اليكل يتميز ون عادة يالمهار ة 
االحال 1ة > لذا فجداأً ت الر واتب وال ايا نتمم بار تقاع معدلا تها شائيآء إن حركة 
اللو ظفيت الدائية والستمرة حول المصفوفة تعتى إنفاق الوقت والأموال فى 
إرساء أتماط جديدة من العلاقات والشر وع فی مباشر« اللشر وع . ثافثاًء إن 
الو ظقين ذورى الالتزام امز دوج تجاه رثيسيين » تعنم وضعهح يصعوية 
الإ"دار 3ء ويجب توخي الحذر لت جثب تشوء الراعات بين الوظائف 
واللشروعات وخصوصا الصراع على الموارد. وعلى مدار الوقت » يمكن 
لمدير ى المشروعات اتخادذ دور رياد فى الفخظيط ووضع الأهداف من اجل 
تهيتة أفضل الأ حوال والظر وف التى يعمل الهيكل من خلالها. اما إذا ترك 
الحبل على الغار ب للعللاقات بين الوظائف والمشروع ثتقر ر كيقما اتفق» ققد CTE‏ 
يتر تب على ذلك صراعاً على السلطة ببن المخبر جر" + سما ينتج حل ۽ آثرء زر گود 
وقدھو د يدلا من تحقيق مسدلا ت أفشبا سن الروتة- وأخیر اء كلما تضخم حچم 
المنظمةء كلما ار تفعت درجة صعوية تشخيل هيكل اللصفوقةء حيث تتعقد 
العلاقات والر وابط بين المهسة والدور. وفى مثل هذه المواقت يفطل اللجوء 
إلى خيار واحد فقط يتجسد فى تغيير الهيكل التعدد الاقام . 

و بالتظر الي تلك الز أياً و العيوب: قإنه يجز ى امستخدام الملصفوقة بصقة 
عامةء فقط عتدما تشكل استراتيجية الشركة ضماناً لذلك ۔ ولیس هتاف أی 
مخز ی فى استخدام هيكل اكثر تعقيداً بأكثر ما تقتضيه الضرورةء إذ أنه سوف 
يشكل فقط أعباء إشافية سقابل أداته ء لذا تجد أن الأر باح فى البيثات التى يكون 
قييا علاقات اازأنتاج والتسويق ديتاميكية؛ مئل صاعة التقنية الحيو ية 
والحاسبات : تجذ أن تلك الأر رباج فى ظل المروتة والتحديث يرجح لها أن 


O E e A‏ وسین شم تصیح خیا را متاه ا آي 
لشركات التى تمر منج اتها بمرحلة القضج من دورة حياء اللنتج» أو تلك 
الر كات ال اكيج الاس اجن الاخقحضة التكلفة تاد را ما ثثبنى هذا الهيكل 


٠‏ نظ را لار تفاع تگاليف نشهيله. وؤ فافش يكل اللصتقر فة يمذ يذ من 
التقضفل قي القضل الثالت حش . 
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فیگل قر یق الرنتاج" Prothuzt-team Struciure‏ : 

وهو يعد من اكير الابتكارات فى هذا المجال خلال السنوات القليلة الماضية 
وعلى صعيد المزايا تجد أنه يشبه هركل اللصفوفة إلا اا ك ا 
وأقل تكلفة من حيث التشغيل : وذلك پر جع لتتظليم الاأفراد فی نطاق إطار د 
قر ق تانسة لو حا تھے أ ندا خلة ء كما هو موسح قی الشکل إ( ١آ ١‏ ارة)].۔ 


شکل رقم )^٣۹(‏ 
شیکل فر یق اتمتتج 


ویتشابه کل من عیكل قريق اتج وهيكل السقوفةء» حیث یجری تیم 
e E e‏ و اشرو ع بقصعد خقصض التكالبقف الييز و قر اطية: 
ورقع معدلات قدرة الأداء على مرآقية عمليات التصتيع والتحكم فيها ۔ إلا انه 
بدلا عن الا ر تباط فقط بتحمل مسثولية مهام موقتة فى مشروعات مختلفة كما 
عو الحال مع هيكل المصفوفة؛ يجري الاستعانة پأخصاتيين ۽ ظيفين بشكل دائم 
فى فرق التتج . مما يتر تب عليه انخفاض معدلات التكاليف الر تبطة بتنسيق 
الأ تشطة قى إطار_ هيكل االصفر فة ؛ حيت تتبدل اللهام والعلاقات بسر عة كبيرة. 

و یجر ى نشكيل فرق الو ظائف المتداخلة فى مستهل عملية تطر ير المنتج بحيتث 
یمگن تذلیل ای صسعویات قد تنش ؛ إذ أن ذلك من الممگن آن یو دی إلى مشكلات 
گبر چ فيا يختص بعمليات إعادة التصعيم . ور عتدہا پتم تز وید كل الوظائف 
فصد خلت مياشر 3 عنذ اليذاية: فقإنة يمشن الحفاظ على تكاليق: التصميم 
والتصنيح وفق معدلات منخفشة. عذا بال ضاقة إلى استخدامح قرف الوظائف 
المتداحخلة يردي على تسر يغ عمليات النحديت والا"ستجاية للمسيل : > قخلراً آذه 
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عندما تكرن السلسقة لاسر گز ية فاته يسگ اقخاد القر ارات يسر عة اپو“ 
وتو ضح فنا الافتتاحية كيف انتظت كر يز ئر إلى اللاعتماد على 'هيكل فر مق 
المنتج ۔ وئقدم اللاسثراتيجية من الواقع رقم (١١ر٤)‏ مثالا آخر وشو خاص 
يشر كة لكسمارلك والتى غيرت إلى فربق انتج اتخقيض التكاليف وتعجل من 
عملية تطوير المتتج . 
استراتيجية سن الواقع إ١١/5)‏ 
إضاادة هيكلة تکار ك Restructuring at Lexmark‏ 
شی شر کد مت د فى تنيع الطابسات وال لت الكاتبة : و گانت فعا میق 
ایا ا e PE r Tn EE‏ 
۲ . وکان أداء الشركة یتمیز یالسوء عندما کاتت قسما لش ر کة ای ہی إِم ء التی 
احتطر ت ائی بیعھا يعد آن تکیدت ستو ات من الخساة ٿر قظر ا لار رضاح تکالیت 
التشعغیل والعجړ عن إنتا ج متتجات جديدة تستطيم النتا شر مع منتجات هیولت | 
بااكار د تاقوا الططابحات الباياديرن سل [إسوي. وتولی ”عارش مان قیادۃ 
آلف ریق الز دار ی الحدید تاشر کة: و کان عان ‏ فیا سبق من کار مضو ل ای ہی | 
إم » وحمل على عاتقه إعادة عندسة الهيكل التنظيمى الشركة ازا نعاشها. 
وقرر مان قى آول الامر التخلصس من الهيكل التنظيمى للشر عة الدى كان | 
معمو لا به فی ظل [دارة أ , ہے اام > حیت کان پڑ خد بنظاے الہیگل الر کے چ 
المطو ہل : حيیتڪ يجر ج اتقات القرا رات الهامة يمعرفة مدير ى القمة. ولقد أدى 
ذلك إلى بء سستاعة المقرار: واد إلى مسعوبة الات تحال بپ الو طاتفے 
والاقسام + حیت کان بتسین الحو ل حلي مصسادقة مدير ین مستمدین علی ملف 
المستو يات فما يتعلق شغد الخقطط الجديدة . 
وقد تحر ك مان سريعاً لتشيير هذا المتظامح راتجة إلى تيسيط اليكل آلو ظيقي 
لتشر كة: وكات ذلك بعئی ابعاد ۰ 2© من مدير ي الشركة و اقصاد کل الفر بق 
| الإادار س من أوالئك الذين لا يتولون مسئوئيات واضمحة ومياشرة. وأسقرت هذه 
ال جر اءات عن إ[لغاء لاٹ مستريات سن اله يكل التثظيسى للشركة. ثم اتجه بح | 
| ذلك إلى وضع سلطة مدير ئ آلنتا ج السو لين عن مجمو عات الر تاج الزأر يعة فى 
الشركة فى إطار لامركزى وطلب متهم تطوير خططهم و أهداقهم اللقاصة بعمل 
مجسو اتهم وإضاقة إلى اللآستمر ار قی صلیات تطبیق التظام اقلام رکز ی > 
درت تعليمات لدير ج اتشاج بنشكيل قرى الوظائق e‏ بحيت تم 
موظلقين من كل الأقسام بهدف التوصل إلى طرق محستة جديدة لتتظيم اللنشطلة 
لر تيطة يالهاعم لخفضن التكاليقف:. وقد تعتن على اف تلاك القرق آن تستخدم نقنیات 
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الفسل الحادي حشر : تصميم آلهيكل الننظيسي ۹ ء1 


تثافسية و تقییم منتجاات عتاقسيهم من أجل إرساء معايير جديدة لتداء تكورن بسثابة 
خطوط إرشادية لانشطتهم . کما قام مان ہاستحداٹ نظام يمك لمو ظفين بمو جبه 
تسل اسهم اتشر كه عگافاة لچم لی جچو د طشم و فز صن اصتحدات: اقزر لمو ظقين 
لتعدا با حتياد وز قم شد اا وه كفا 2 والتخدذيیت و المخودة. 

ولقد كاتت عملية إعادة هندسة الهیکل اثتنظیمی على أساس اعتماد اسلوب شرق 
انتج ازا ناجدا پالنسية تشر_كة لتعمار_لق . ومع نهاية خام ۴۳ حققت الضر_ كة 
ار احا نقدر باکثر من مائة ملیوت دولر عن مبیعات يلغت ٣‏ بلیون دولار» 
واستمر اتقاج شی سعدا ت الإنتاج والارباح من ذلك الحین,۔ ولقد راچ 
كثير_ ون ان الييكل التنظيمى الجد يد لتكسمار لك يعد بمثابة علثية فار_قةك : حيت 
ا شيد حطية آلر تيمى الحتفيد ي U‏ ہی اح شی جهو ده اللراسية لإ عادة میظة ا یی آم ۔ 


انچیکل الجخراقى"  Genegraphie Structure‏ - 
عندسا تقوم الشركة بتشخيل حملياتها فى إطار الهيكل الجفرافى ء تصبح 
المناطق الجغر افية الأساس لتجميع الأنشطة التئظيمية. وعلى سبيل المثال » قد 
تلجأ الشركة إلى تقسيم عمليات التصئيع وإتشاء وحدات تصتيع فى مناطق 

مختلفة مر الدلة د . 

ولآشك أن ذلك يهيي الأجواء للش ر كة كى تكرن أكتر استجاية لاحتياجات 
عساتء و مستهلكى النطقة ومن ثم تتمكن من تخفيض تكاليف النقل . على تقس 
الدرب تسیر موسسات الخدمات مثل ء متاجر السلسلة أو البثوك ؛ التى قد تلجا 
إلى تنظي أتشطة البيع رالتسويق طيقاً لستويات إقليمية» قضلاً عن المستوى 
القو مى ء وذلك يشر ض ال'شتراب من عمللاءها. 

إن الهيكل الجخراقى يوفر مزيداً من الرقابة مقارتة بالهيكل الوظيفى وذلك 
تظرآً لو جود كيانات وظيفية متعددة تقوم بتتفيذ العمل الذى كان يإديه فيما 
صیق کیان وظیقی واحد یقوم علی اساس مرکزی. إن شركة مثل " قیدرال 
اگسبريس ” تحناج إلى الاعتماد على الهيكل الجغرافى من أجل إتجاز رتحقق 
الأأهداق العليا اشر كة» والتى نتجسد فى ” تسليم اليوم التالى ". 

ولقد اتجهت مزسسات تجار ية کبر ی مثل ˆ تیمان مار کومں "ˆ و " دیلارد " 
و وول مارت ” إلى تبتى الهيكل الجغر افى عقب شر وعهم فى يئاء متاجر في 
كل اتحاء اليالاد. ومن خللال هذا النو ع من الهياكل يمكن التعامل بشكل جيد مخ 
احتياجات كل منطفة سن الناطلق ال قليمية المختلفة من الأز ياء والملايس . وفى 
نقمي الوقت ونظرأ ليقاء واستمرار وظيفة الشراء ضمن الآطار المر كزى » فإنه 
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N‏ القسل الحادي عشر : تصميم الهيكل التنظيمي 


شل رقم ره 
هیکل جر افی 


يمكن لو حدة مركزية واحدة أن تقوم يعمليات الشراء فكل الناطق . وهكذاء 
يمكن للشر كة حتد اعتمادها على الهيكل الجغراقى أن تحقق اقتصاديات الحجم 
قي مجال الشتر يات والتوز يع و تعمل على نقليص المشكلات الر تبطة بالتنسيق 
وال"تصال . 

ولقد قامت شركة "ˆ نیمان مار گوس " بتطریر هیکل جخراقی مشابه لذاك 
اليكل الوارد فى شكل )1/١١(‏ وذلك يغرض إدارة سلسلة المتاجر التابعحة لها 
فی کل آنحاء البللاد . وقد شکلت الشركة قر یی مشتر یات اقلیمی فی کل منطقة 
لنلبية احتيا جات العملاء فی كل متطقة جخرافيةء ومن ئم بتعین على مسثولئ 
المشتر_ يات ال قليمين إمداد وتز ويد مسئولى المشتر يات فى المراكز الر ئيسية بعا 
لدیهم سن معلو مات ۔ 

واقغلاسة: قإن الاستفادة سن كل سن يكل المصفوفة أو قريق الختح» أو 
اليكل الجخرافن يمد علي حجم اتشزكة ومد تنو ع متتجاتها واستداد ها قي 
الخاطق االختلفة . وإذا ما بدأت الشركة فى تنويع أنشطتها إلى متتجات جديدة لا 
تتطق بتشاعلها الأساسيء أو اتجهت الي التكامل الرأسي فى إطار مجالات 
صتاعية جدیذة : فالو كد ان تلك الپياكل سورف تعجر عن احتواء تز عة التتو ع 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الحادي حشر ؛ تصسميم الهيكل التنظيمى 1 
الاسام ۔ واا شاف N N‏ 
احتیاڃات شر کت کا ج متعددة الزأنشطة . 


: "Inlegralion and integrating Mechanisms” 
گما أش رتا فيما سبق » يتعين على التظمة أن تختار الصيغة أو الئمط المتاسب‎ 
من التنويع الذى يلائم استراتيجيتها. ولاشك أن التمييز على نطاق واسع‎ 
التمييز بمثابة أو ل قر ار ير تبط بالتصميم التتظيمي يجب صتعه. اعاالقراآر‎ 
عمل الهيكل التنظيمى للشركة بفاعثية. وكما لوحظ سايقاًء يشير التكامل إلى‎ 
الد الد دت تسغى الشر كة من خلاله لتنسيق أنشطتها الخاصة بخلق القيمة‎ 
والعمل على جعلها مر تبطة ببعضها البعض » ويمكن إجمال وتلخيص مسألة‎ 
ا اللساجة بة إلى مستوی عال من التكامل لضمان عمل اليكل اتنظیمی‎ 

التمييز » فإن I OT‏ وت 
سيل الخال ء تحثاج " فيذرال اكسبريس “ حجما ضخما من التكامل و التنسيق 
کی ننسگن سن إنجاز و تحقيق مسئو ليانها تجاه تبتى سياسة نسليم اليوم الال . 
و مسر وف سن نلك الشركة استخدامها المينكر لأليات التكاسل مل أذر اد الملة 
صيخ آليات التكامل : 

شتا سلسلة من 2 آلیات التكامل يمکن الشركة ١‏ ستخدامها ازیادة مستوی 
الان ف ات ان ا ا EE E‏ 
وهن ثم » تستخدم الشركة فق آليات تكامل أكثر تمقيداً لتنسيق أتشطتها إلى 
المدى الضر وز ى لننغيذ أستر اتيجيتهاً بفاعلية . 
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4 المقصا العادی عشر ٠‏ تمم الهیكل التتظیمی 
0 

< الاتصساال المباشر : 

بتمثل الهدف من إرساء اللاتصبال المياشر بين المديرين فى تهيثة بيثة عمل 
يستطيع المديرون من مختلف الاقسام أن يعملوا من خلالها معا لحل الشكلات . 
ول شك ان المدير ين عن مختلف االأقام لدييم اهدافا مختلفة و مصالح متباينة 
۾ اشنم يستحوذون على سلطات متكافة: لذلك فقد يتجهون إلى التتافس بدلا 
من التعاون عتدما تنشاً الضراعات . وفى إعطار الهيكل الو ظيفى التمو جى نجد 
أن د ؤساء كل قسم من اللأأقسام يستحوذون على سلطات متساويةء ويحثل 
االر تيسن التنفيد چ للشر كة المركز کی داثر ة السلطة: وياتتالي نت تشو ب اچ 
خل قات : قلس هتالف اج اليات لحل هذه الخللاقات والص ر اعات يمعز ل خن 
مبلطة الر ثيس . 

و فى الحقيقة هتاك إشارة واحدة تدل على رجود الصراع فى المنظمات 
تتم ٹل فی دد المشكلات المرسلة من خلال مستويات الهرم التئظيمى إلى 
مدير يى اللستوى الأعلى للبحث عن حلول لها. وللاشك ان ذلك فيه تضييع 
لوقت و جهد او دار2 ویوژ دی إلى إبطظاء صتئع القراد ال سٹر اتیچی : كفا يژدي 
ال صعوبة خلق نمط تقافى تعاونى فى الشركة. ولهذا السبب تقجه الشركات 
ائ اختيار آليات تكامل اكثر تعقيداً لتنسيق الو ظائق التداخلة رأنشطة الأقسام . 

* الأدوار الاتصالية : 

تستطيع الشركة تحسين عملية التتسيق بين أقسامها من خلال الاأستعائة 
بمندو بى ”الاتصسال بين الأقسام ” عندما يز داد حجم اللاتصسال بين قسمين او 
و ظيفتين + ۽ فهتاك خدة طرق لتحسين عملية التتسيق قيا يينهما : منها اختیار 
مدير من كل قسم لتحمل مس ثولية التتسيق بين القسمين . وقد يلتقى هزلاء 
المدير ين يومياًء أو أسيوعياً أو شهرياًء أو كما تقتضى الحاجة. الشكل ٠١/١١(‏ 
أ) يلقى الضوء على طبيعة الدور الاتصسالى. وئمتل النقطة الصخيرة المذير 
داخل القسم الو ظيقى الذي يتو لى التتسيق مع القسم الأ خر . و تمثل مسثولية 
الثتسيق حر ء من و قت عمل المديرء ولكن خلال هذه الأدوار تنشا علدقة دائمة 
بين الديرين المش اركين مما يخقف التوتر بين الأقسام . كما أن الأدوار 
الا تصسالية تسيل انتقال اللعطومات عبر اللتظمة»؛ ويعتبر ذلك أمراً هاما بالتسبة 
للمۇ سسات الکبر ی » حیث لا يعرف الموظفون شیا خار ج حدود اقسامهم. 

« فرق العمل الحؤقتة : 

عندما يتقاسم فسمان او أكثر بعض الشکلات التی تحدتث نجد ان عمليات 
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القصسل الحادي حشر : تصميم الهيكل آلتنظيسي 3F‏ 
الأتصساال الجاشر_ة» والأدوار الاتصسالية نكگون ذات فاثدة محدو دةء نطراً لأتها 
ل توقر تنسيقا كاقياً. ريتمتل الحل فى ضر ورة تبنی نمطا اکٹر تعقیداً من آلیات 
التكامل يسمي ”فز يق السسل . الشكل ( ١‏ ١ر١١‏ ب) ي وشح طبيعة هذا الفر يق 
من خاتال رز مسح ښټاتي . 


شکل رقم )"/۹١(‏ 
صیغ آلیات التكامل 
أ = الادوان الاتصبالية 


ب = قوة الصل أو الفريق 


ویجر ی تر شیح حضو واحد من کل فقسم للمشار كة فی قر يق العمل بغر ضر 
حل مشكثة معينة. و تشك هذء اللجان لقر ض سا عة معينة : و يتحمل 
اعضائها مسئو لية رقع تقار ير إلى أقسامهح تتتاول الموضوعات الئى طر حت 
عطي مائدة البحت وائحلرل المقتر حة. ورهذه الفر ی تیر كيانات مو قة: إد حند 
الانتهاء من حل المشكلة يعو ذ اللأعسساء الى مهار سة أدوارهم العادية فى 
افسامهم» أو يجری تكليقيم بمهام آخر ی ۔ كذئك یثر لی اعضاء هذه الق رق اذا 
كثير من واجياتهم العادية اثناء خدستهم فى فرق العمل 

* القرق الدآتهة : 

فی حالات كثيرة ذلاحظ أن الموضوعات التى تطر ح على مائدة العمل 
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£ 1" القضسل الحادی حش : تصسیے آالھیکل التخظیسی 


يتكر ر طرحها. وللتعامل مع هذء اللموضوحات بفاعليةء فإتة يتعين على 
آلو ميستة إر ماج آلية نكاما ذاتهة: SE‏ القر يق اللدآئم صن تفلك الت يات . و تصستجر. 
لحنة تطء ير النتجات ألجدذيدة ثا" سن أسثلة الفرق االدائثسةء وهذا القر ي 
مسثول عن عمليات الاختيار والتصميم والتسويق الخاصة بالتتجات الجديدة . 
و مل هذا التشاعل يیخطلب سقدار_ا كبير ا من التكاعمل ر بين الوغلاثف» » إذا عا أآريد 
للمتتجات الجديدة عملية طرح وتقديم تالجحة»ء كما يتطتب ثلك إرساء آلية 
تكامل داثمة لتحقبق عذا الهدفه. على سبيل المثال »ء توكد شركة ” انتل " على 
تر ور ة اا" تماد على شر يق العمل واتجهت الشز_كة الي تشكيال شبكة سن 
اللجان ترتكز على مجموعات متداخلة الو ظائثف يقدر حددها بتسعين وظيفة أو 
قح بحد اا : و تعقد عغثء اللجان اآجتعاعات ہشکل دور چ لو سم 
اال ستر ائيجية الو خليقية الخاصىة يبعحض مجالات العسل المختقة مث الهندسة 
والتسويقء وكذلك من أجل تطوير استراتيجية مستوى التشاط . 

ولا يمكن المغالاء قى التأكيذ على أهمية القرق فى إدارة الهيكل التنظيمي ۔ 
وتستطيع القول ان الفرق الدائمة هى بمثابة لجان داثمةء ومن المعروق أن 
كتير من الاتجاهات ااأستر اتيجية للمنظمة بجر ى صياغتها فى الا جتماعات 
التی تعقدها حدذه اللحان . وشی دراسة اجر اھا ˆ هری میتسیر ج ˆ تناول قیھا 
كيقية قضاء مدير و الشركة وقتهم » اكتشف أتهم قضوا أكثر من + 1“ من رقتيم 
فى اعمال هذه اللجان . وللا ير جخ المصيبه قي تلك إلى البير وقراطية: ولك 
آگٹر مته إإمكانية تحقيف التكامل فى جلسات ال" جتهاع اللكثقة التي تذو د 
امتاقشات خلالها وها فوجهء حیت بستطیع الدیر ورن فھم و چهات تظر 
الآخرين ومن ثم تطوير استراتيجية تنظيمية تفتاز بالصللابة۔ و لعا از شح 
معدل تعقد نظام الشركة ء كامل از دادت أهمية هذه القرق و حطى ميل اتال ۽ 
أتشآات شر كة و صستتج هاون " شو عمل جديدة وأيشاً نظام الفر_ یش لتعر يد 
التكامل بين اللأقسام و تحسين آذامء الشركة. 

وكماأشرتا قیما سیق » ير تكز هيكل قريق المننج على استقدام فري 
الوظائق التداخلة من اجل تسر يع عملية طر ح النتجات إلى الاأسواق - وتتحمل 
تلك القرق مسسئولية كل الجواتب التعلقة بتطوير انتج . إن الطريقة افني 
استخدمت فيها شر كة ١١د‏ فرق الوظائف التداخلة التى لتسر يع عملية تطوير 
انتج فى سباقها التناقسى مع الشر كات اليابانية تم وصفها فى الاستراتيجية من 
الواقح رقم )٥/١١‏ توضسح كيف يمكن لهذء الفرق أن ترقع سن معدلآت التتسيق 
والتكامل بين الوظائف وال قاعم . 
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افص الحاد جس : > انها التتظيضيى 


استراتيجية من الواقع (١١/د)‏ 
فر یق العمل شی شركة آیه تی & تآ Teamwork ıi AT&T‏ 

کھا هو الحالے فی الشر کات الکبری : اتجیت آیه تی & تی إا لی تطویر هیک 
تنظیمی طويل قى إطار مركزى لإدارة أنشطتها.ء وعتدما كاتت صناعحة 
الاتصالات اليناتفية تخضع للأتظمة القاتونيةء لم تكن الشركة تسا بعا أدي إليه 
باز ها اليير و قراطى الكبيز من بطء في عملية أتخاذ الق رارآت . ويعد إبطال 
الائ aE EE LE AEE jy‏ 
قى كيفية اسراح بتطوير تظم هاتفية جديدة وتقنيات حديثة من شأنها أن تجا چ 
| وتتافمن إنتاج الشر كات اليابانية سثل باناسوتيك وسوئى . ولقد تدر تا ها تان | 
| الشر کتان السو يالا عتماد على مز ایا منتجاتها وانخغفاض اسعارها: بينما حلت 
آیه تی & تی فی الرکز الشات ۔ 

ولفد نفاعلت أيه ئی » تى سم هذا الوقف بمحاولة تفادی مشگلات 
البير و قر اطية سن خلال استحدات قزق الو ظائق التداآخلة لذر Cros‏ . 
وشيما سبق كانت الشركة تعتمد تو طيف و تشغيل القهوم الو ليقي اللعتاد ازآدار: | 
عملية تطوير الانتاج . وتيداً عملية الزآنتاج قى المر حلة الهتدسية ومن ثم تنتقل إلى 
مر حلة التصنيج + والتى تسلم يدو رها انتج إلي عماية التسويق - وكان هذا 2 
يعقر صصنيعة للم قت . اعا فی ظل اللفچرم الجدید فقد قرر ” جوت هانلی ˆ 
رئيس الشركة لشتون تطوير الانتاح بتشكيل فرق تتكون E EE Aa‏ 
فرداً من ۾ أجل إدارءة كل جواتب عسلية اللو ير ء قد أحطى كل قر يي مهلة محددة: ۱ 
رسس له يعد ذلك يماشر مامه الجديدة. رلقد كانت التتائج مدهشةء اذتثم أ 
تقليص الدو رة الز منية لثطوير المئتح ينسبة ۰ ۵ء کا تحقق خقضی کبیر قی معدل 
التكاليف ء هذا مع رفح معدلات الجودة۔ والیوم تجد آن متتجات أيه ی چ تى سن 
أجهزة الرد الآّلى واجهزة الهاتف اللدستكة تأخدة مسان الصسدا رر ف تھا قى | 
| الأسواق ء كما اتجهت الشركة إلى الترسع قى الاعتماد على فرق المملء. 

+ الأدوار التكاملية : 

إت الدور الوحيد والااساسى للدوار التكاملية يتمثل فى الحٹ على تحقيق 
التكامل يبن القسام . ويشير الشكل (١١/١٠ج)‏ إلى استقلال الدور عن 
الوحدات الفرعية والأقسام التكاملة. وعادة ما يضطلع بمسثولية هذا الدور 
خبير مستقل» والذى يكون عادة أحد المديرين الذى يتمتع بخبرة گبيرة ف 
محال ال" حتياجات المشتر كة لكلا القمين . ت تتجسذ مهام شذه الو ظيفة فى تنسيق 
عملية أتخاذ القراآر بين اقام : حتى يقضر الاستعراة عل .الكاسب الكر تة 
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T7‏ القصال الحادی عشر : تصسبيم الهيكل الخنتظيمي 
ی سیق اقتعاون بين الاقام . 

ولقد کشفت [حدی الد ر اسات عن قيام شر_کة ‏ دچ بوفنت ” باستحدات ۱1۰ 
دورآً تكاملياً لتامين التتسيق بين أقسام , الشركة المختلفة وتحسين أآداء الشركة 
ونقول مرة أخري » أنه كلما ار تفحت در جة تمييز الشركة گلما شاع استخد ام 
هذه اللآدوار . وغالبآفإن الأقراد قى هذه الأدوار کو عا عا 
المستولية عن تراس قوة العمل أو الفرق » وهذا يساعد على المزيد من التكامل 

+ الإأقسام المتكاملة : 

أحياناً ما يصبح عدد الأدوار المتكاملة عالية جداً لدر جة تستدعى إنشاء قم 
تکاملی دائ داخل المر كز الرئيسي للشركة.۔ رح 
الشر كات الكيرى ذات الأنشطة التتوعة التى تتطلب طبيعة أعمالها تحقيق َة 
التكامل جين الأقساح وها القسم وت شكل بس فة أساسية من اللغطلطيي 
ا ستز_اتیجیين » فاك ان وس فن التخطيط ال"ستر اتيجي ETE ٠‏ 
التظر إلى هيئة المر كز الرثيسى فى الهيكل التعدد الأقسام على أنه قسم تكاملي 
من وجهة النظر المتعلقة بالقسم . 

+ شيكال المسقو فة : 

خير آ عندما تكون معدلات التمييز عاليةء يتعين على الشركة أن ت دک 
يسر عة للتحير_ات البيئية : قإن هيكل الملصفو فة يصبح فى هذه الحالة أداة انكام 
المناسية. وتشتمل المصقوفة على كثير من آليات التكامل التي تتاو لتاعا بالتقاش 
سا س - ويلا ديرو اشر رع الفرعي إلى تیک التگامل غیما بن پیر افو تاه 
و المشرو عاتء كما يجرى بتاء و تشكيل الملفوفة على أساس الارتباط يقر با 
مچماتا مو قت . 
التكامل والرقابة ؛ 

تستحوذ الش ر كات على عدد كبير من الخيارات عتدما يقررون رفع 
معدالات التميز نتيجة لار تفاع معدلت النمو أو التتويع . وتقع مسثولية التذفيد 
على عاتق الدير ين لطر ورة مساير ة التميز والتتويع لستوى التكامل من احل 
تحقيق أهداق التظمة. 

ولاحظ أن كثيراً من التنويع سم تكامال غير كاف يودي إلى قفشل التنفيد 
والعكسس صسحيح» أ قظيل من التتويع و كتير من التكامل يؤدى إلى جود 
متخلمة بير و قراطية مبالغاً فى رقايتهاء الأمر الذي بيترتب حليه تراجع الراوتة 
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القصل الحادی حشر : تصميم اٹهيكل اتنظيمى 1Y‏ 
وسر عة اللاأستجاية دلأ عن دعمها يمستو من التكامل. هذا ياستافة إلى أن 
الليالخة في التكامل تسد أمرا مالقا جداء او دلك یزد إلى رقم معدلآت 
التكاليف البير_وقراطية. ولهته اللأسياب يجب اتخاد القرار المتاسب الذى يتعلق 
بمقدار آلتگامل الال الضر ودی لتحقيق اهداق وأخراسر آلتحلمة۔ پل" شلف 
أن الشركة تحتاج إلى تشغيل أبسط هيكل يتواقق مع تنقيذ استر اتيجية الشركة 
پشکلے شعال . 

وفى محال التطبيق تعتبر آليات التكامل بمثابة الو ساشل الاو لية التى تعتمد 
عليها الشركة لدعم قد ر تها على التحكم فى أتشطنها وتنسيقها. ولتسهيل استخد 
آلبات التكاعل و لتيل اليكل التنظیسي بتعين WERE EES‏ 
للتحكم وحوافز لدعم ورقع فعالية الاقر اد برالوحدات القر عية من أجل رقع 

en‏ التعاون واآاداء التتظيهسي . وسر ف تتاقش اتو اع مختلفة هن 

نظم التحکم الاستراتیجی التى يمكن للمنظمات أن تعتمد عليها لتفقعيل عهياكلها 

التنظيمية فى الفسل التالى . 


يتاقش هذا القصا. المو ضور عات التى تدخل فى إطظار تسميح الهيكل للرفاء 
باحتياجات استرائيجية الشركة . و تاعكانڻ الشركة نبنی دد کبيیر من الهیا كل 
لسایرة التغیرات التی تطرا على - حجم الشركة واسٹر ائٹیحیتھا علے مدار 
الو قت . ولاشك أن الهيكل الذى تختارء الشركةء هو ذلك الهيكل الذى يشتمل 
على مجعو عة مر الأ تشعلة ة المتطقية الئى تفى ياحتياجات الشركة يأفضمل اسلوب 
سگرن . ويتحين على الشركة أن تساير النمط الى تتيناء من التمييز الأقى إلى 
التميیڌ اراسي » 2 ى أنه يتعين على الشركة أن تختار الهيكل ومن ثم تختار 
االستويات الخاصة ياليرم التنظيميى ودرجة المركزية أو اللامركزية التى 
تعتز م انتهاجها۔ انها از ج بين كلت النوعين من التمييز الذي تتتج التر تيبات 
التنظيمات الد ا خلية . 

و صقب اتتياء الشركة من تقصيم تضها إلى أجزاء» حيئثذ يتعين عليها أن 
تسمل حل تعقيق التكامل الذاتى : و يوب على الشركة أن تختار الستوي 
المنااسب من التكامل الد چب يانم سستو جن. التميير الد تناع الشركةء و ذلك اذا 
aS‏ و ن التنويع 
البياروقراطية د انتخدام انط ہکن بت ا مے وسا شق 
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1 آلف الحاد ی سر : تصسيم اليكل الننظيعي 

الآست_اتيجية. ويركر هتا الفصىل علي التقاط التالية : 

# إن التجاح فى تنفيد ال" ستر اتيجية يعتمد على اأختيار آلهيكل التنظيمى الصسحيح 
Be E SSE eS!‏ 
التتفتيمى الحية بز ند من ا رباح يطر یقتین و لاء آنه يقتصد فی التکالیت 
البير و قراطية ۽ يخفض التكاليف الخاصة باتشعلة خلق القيمة. ٿانياً » بت کم 
و يعرز قدر_ة وظاثف حخلق القيعة فى الشركة اتحقيى الكفاءة التفرقة ؛ 
و التحذيت : الجر دة : وال" ستجابة للعميل + و تحصو ل عل سير ف التميير . 

* إن التتويع والتكامل يمثلان مفهومى التصميم اللذان يحكمان الكيقية التى 
يعمل بها الهيكل . كلما ار تقع مستوي التمييز وائنكامل : كلما ار تفست 
التكا ليف البير قر اطية. 

» التعمبيڙ له جاقبان : (Î)‏ التمييز الراسى اذى بر قيا بلي ة اختيار الشركة 
بطريقة تجميم الأنشطة التنظيمية [وظائف» ول دارات» وآقسای). 

# أن الخيار ال ساس الذی یر تبط بالتمییز الرآسی يتسد فى اختيار الهيكل 
المسطح أو الطو يل ء يلوي الهيكل الو ظيقى الطلويل على عدد من العيوب: 
مثل مشكلات الاتصسال ونقل المعلومات والتحفيز والتكلفة. ويمكن حل يعض 
من هذه الشكلتت من خلتل الأعتماد عطي النظاعم الاامر كز ي أو تقوريطضف 
السلطة . 

* مح تمو الشركة وتتوع أنشطتها فأنها تتبنى الهيكل متحدد الاقام . ور غم ان 
اليكل متعدد الأقسام ينطري على تكاليق بير وقراطية عالية مقار نة بائهيكل 
الو سيقي :۽ إلا" انه يساعذ فى التفلب على مشكلاتت التحكم الر تبطة پالهيكل 
الو ظيفي : كما يمتح الشركة القدر 2 على التعامل مع انشطة خلى القيمة 
بغا ية اثر . 

* تحتوي يعض أنواع الهياكل التخصصة الأخرى على كل من اللصفوفة 
وفريق المنتج ؛ ورالهياكل الجغر افية. ولكل من هذء الهياكل استخداميا 
لخا ص ویر اع عند اختیا رها ار تثو افق مع احتياجات النظعة. 


٭# کلما ار ذاذدت ذر جة تعقد الشركة وار تفع مصتور ی تمييز ها : تما زات و ار تقح 
مستو یی التکامل آلذی تحتاجه دار2 خیکلها . 
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القص ل الحادي خشر: تصمبيم الميكل ااتذخر. 114 

*# أن الأتواع اللتوافرة سن آثيات التكامل تتراوح ما يين الاتسسال المباشر إلى 
هيكل اللفوفة. وکلما از دادت در چة تعقيد الآلية» كلما ار تفعت تكاليف 
استخدامها. ويتعين على الشركة أن تتر خى الحذر شيعا يختص يملاء هة شذه 
ال"ليات لا حتيا جات الا ستر اتيسية. 


التطبيقات : 
أسبئلة للمثاشقشة : 

١‏ - ماهو الفرق يبن التمييز المرأسى والتمييث ال“ققى . صنف الهياكل المختافة 
التي ناقشتاها فى هذا الفصل بالتظر الى هنين اليعدين ۔ 

٣‏ - ا هو تو چ الكل الدج قتع اشتل طر يقة لو صق :+ 0 دار س آذار ف 
الأعمال . إب)] إدارة الجامعة ؟ ولانا يبدو الهيكل اللتاسب . وهل هتاك 
هيكاا أخر أآكثر ملاثسة + 

۳ - متىي تقر ر الشرخة التحول من الهيكل الو ظبقي إلى الهيكل متعدد الز قاع ؟ 

- مى تختار الشركة هيكل المصفر فة ؟ وما عى اللمشقفات الر تبطلة بإدارة هذا 
الهيكل . ولاذا يقضل هيكل فر بق اتناج ؟ 


تدر یپ المجمو عات الصقرة : 
تسر یت عسملية تطویر المنتج : 
يتح اطنف سم إل صچصو عبات سن HE,‏ وتاقشے السيتار يو "شی : 
هب اتلك الرثيس الأعلى لديرين وظيفيين قى شركة صغيرة لصئع بطاقات 
المناسبات : حيت قى منتجات حطر طها الجدبدة لليطاقات القشاصة بل 
التااسبات ر و اجا كبيرأً إذ أتها تنفذ فور وصولها للمتاجر . وفى الوقت الحالى قد 
نطاق كير من مختلف اتراح البطاقات الخاصة ہمناسہات معتل أعياد الميلاد 
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1F‏ القصسل الحادى عشر : تصسميم الهركل التئظيم 


اتان ورعيد الشكر وغيره۔ وقي بعش الأحيان بيتكر فسح التصسيم 
قكر 3 أولية لبطاقة جديدة ويرسل هذء الفكر ة إلى القضاتين اللختصين الذين 
يقو مون ٻر سم و تلو يت الصسورة . وهن ثم ترسل اليطاقة إلى محرر اللاعللان 
اذى يقرم بكتابة تعليق يناسب الصورة. وقي آحيان آخري تيذا السملية يكثاية 
التعليق » ثم ير سل إلى قم التصميم لتحقيق أفضل استخدام لهذء الفكر 5 
إن المشكلة التی تواجھھا فی هذا الصدد تتمٹل فی ان الهیکل الو ظیفی الحالی 
لا" يسمصح للك يإتتا ج بطاقاآت جديدة بسر عة تكفى للورفاء ء باحتياجات العملاء 
ويستغرق إتتاج بطاقة واحدة ستة كاملة حتى تصل للاسواق + ا 
تر عب قی تقلیل عدا الور قت التصق لحماية شر يحتك ؟ 
١‏ - قاقش الطرق الت يمكن من خاد لها تحسين الطر يقة التی پجر ی من خلاليا 
تشغيل هيكلك الو ظيفى الحالى من أل تسر يع عملية تطو بر المتتتج ‏ 
۲ = تاقش حجج الويدين والعار شين للانتقال إلى : (أ) الهيكل التحدد الاقام ء 
(ب) هيكل اللصقوفةء [ج) هيكل فريق النتج ء وذلك من أجل تقليص وقت 
تطو ير البطاقة . 
۳ - فى اعتقادك أ هذء الهياكل آكثر مللاءمة. ولاذا ؟ 


شيكة الإنترقت 
ها توع الهيكل التظیهي : 
أدخل على موقم اله الشركة اللالمائية للتشر برقل مان لی العتوان التالى ء 
aw bertelsrman ale1)‏ فت نسسشة اللفة الو شجلير ية وأتقر يقو نة ” A Portraif of‏ 
Bertelsmann‏ ” . و انقزر يقو تة ”ˆ "ope of Acres‏ الستعر اض و تقخص 
اليكل التتظيمى . ثم أنقر أيقر نة ” Cop onاe cone‏ ” ثم تفحصن بصفة خاصة 
القعسم الخاڪن “ Entrepreneurial leadership and organization‏ ". 


١‏ - ما هى رسالة بر تاز مان رأهدافها العامة ؟ 

- ما تو ع الهيكل التنظيمى الذى تستعين يه هذه الشركة ؟ 

٣‏ - ماهو سقهوم هذء الشركة فى إدار 3 هيكلها ؟ 

استمر قى استكشاف الشبكة للعتر ر على موقع يبع رض الخر يطة التتظيميهة 
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القصسل الاد عشر: تصميم الييكل التنظيه ۰ 1T7‏ 


اشر عة أو طك الت تتحدث عن آسلوب الشركة قي إدارة هيكلها. ماتوع 
اليكل الذي تستخدمه الشركة دار ة اتشمطقنها ؟ 


1 ES ies 
علی سلوك الأقراد والوحدات القرعية ؟‎ rE 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 

تتطلثب متك هذه الوحدة إيضاح ئو ج الهيكل التنظيمى الذي تستعين يه 
مومس تك کما تتطلب شر ح أسباب اختيار شر كتك لهذا التمط من التمييز 
بمعلو مات أكثر عن الهيكل التتظيمى لشر كتك . إلا أنه بإمكانك استحداث 
استفتا جات أكثر فيما يختص بهيكل الشركة من خلال طبيعة أتشطلتها . 
١‏ - ما حم الشركة قیاساً بحدد مو ظفیها ۴ ما عدد مستويات الهيكل التتظيمى ؟ 
- ار تازا على هذین القیاسین وآ معلو مات آخری ؟ هل يمكتك تحدید عما 

ڌا گان هيكل شركتك طویل آم م سطح ؟ وما تأثير تاك على سلو ك 

لی فر اد؟. 
٣‏ - ما هو المفهوم آلذی تنتيجه شر كتك فيا يختصن بصتع القر ار ء و شا شو 

مفهوم مر کز ی او لامر کز ی ۴ وکیف عرفت ذلك ٩‏ 
٤‏ - كيف توشر خيارات الشركة فيما يختص بالتمييز الرأسى على سلرف 

الأقراد والوحدات القر_عية ؟ و عل تعتفد أن خيار التمييز الراسى ماسب 

e 

ایشیا ارآ 

د مجمو عات التشاط ey‏ عا 
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TTT‏ القسل اتعاد شر : تصمفيم االهيتل ایی 
نو ع الهيكل الذي تقوم شر كتك بتشغيله ؟ 

۷ - لادا اخثار ت شر كتك هذه الهیگل ۲ و إلى ای مدى يعثير هذا اليكل متاسباً 
للعسل ۳ وإذا لم يكن كذلك » اذا تعثبر» غير متاسب ؟ 

٭ - ما ھی التغییر ات التی قد تعمل علی إدخالھا علی طرق تشغیا شر کن فی 


الاتجاء الأققى ؟ 
٩‏ - بالتظر إلى عذا الخحظیل : حل تستحود شر كتك على مستوی حال آم متخفطڻ 
سن التسير ٣‏ 


" ماهو توح التکامل أو آلیات التکامل التی تستنشدمها شزكتك ؟ ولاتا‎ - ١ 
وشل پتو افق ممستو چ التگامل للشر كه عم عمستو ى التمييز ؟‎ 

E RES EERE E E E E O 
اذا أو اذا يه ؟‎ 

١‏ ت سا هى التفيیرات الت قد تدخلها على حبكل الشركة لزيادة فاططرنة 
آالشر گ۴ ہا هی التخییر ات الت قات آلتر عة ڈاتھا با جر اليا تتعسين 
فاعلیتها ؟ ور لادا قامت بذاك * 


الحالة الختاسية : 
شرکة آبل کمبیوتر 

تأسست هذه الشركة عام 1۹۷۷ء وهي متخصصة فى تصميم وتصتيع 
ا ی ای ا ا والتعايع 
والغر طن الثر لية۔ و لقد و لدت هذه الشركة بالفعل عام ١۹۷۰‏ دما قام 
ا شا سیفن جوز عطاەل «عvعا5‏ و ستیقن ور ورز تياك ° وveعا3‏ 
Womiak‏ sالتعاو‏ ن معا نتا ج خاسبه عصسم للاستخدام الشخصسي . ومع بز اة 
مستوی الطلب فی بادیخ الٴمر على حاسپاتهم : أدر ك الهتدسان أن يوسعهما 
ان يقو ما يعمل کل شيع بتفسيهما. وكانا فى حاجة لاستخدام آفراد أكثر لإنتاج 
مغدات و شخدمات ایل ورعن اج زياد القاعلية اد تتا جية چو وز تیا 
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الفصل الحآدی خر : تسسیم التهیكل التتظیسی 1r‏ 


إلى هيكلة شر کتهم بحیث يچر ی تيم الآقر ان الجمو سات لاأداء و ظائثف معيثة 
مل البيعات والتسويف والشتر يات و الهتدمسة و التصئيع و من تم خلق الهيكل 
الو ظيفى ۔ و لقد حافظ المهندسان على بساطة هیکل شر كتهما حتى يسكن 
الاآستعانة يعحدد قليل سن الدير ين » وشچجعا الو ظلضين على الايتكار وار وتة 
واللاستچابة للف حو ص وعدم اليقين الذي تتسم به صناعة الحاسب الش خصسيى 
الجديدة . وار تگا زا علی قلیل من القواعد و قلیل من الدیر ین » شامت آدل متشفیل 
آتشماتها على أساس الاتسال الشخصى الياشل بين الأفراد في .م خظلت 
السام ۔ 

و بحلول عام ٣۳‏ تحول هیکل ابل إلى هیکل طو یل مع مستویاد ت إدار ية 
كث . وتم تعیین ریس تتفیذی جديد الشركة بدعی جون سکولی. ولقد اسهم 
التمو السر يح وطز ح مجسوعة كبيرة من المتتجات بما قييا گمبی وتز ماکینتو شس > 
فی خلق مشکلات كثير_ة حلى عبد الاتالات والتنسيق بير الأقساع اللختلفة. 
وقرر سکولى ضر ورة التحول إلى تبتى اليكل متعدد الاقام » حتى يمكن 
تصنيع كل متتج قى قسم مستقل » يتولى القيام بمسشوليات التصويق والبحث 
والتطوير وهندسة النتح . 

إلا أن المشكلات سم هذا الهيكل الجديد ہدأت فى الظهور ء وفى ذلك الوقت 
اتڃه جوبز کر تيس ماڪینتوش إلى از ود عن مشر وح التطوير الذى تيتاء » مما 
آثار حقيظة مختلف اقام شد اسلوب الذي أتبعه جوز . وطرات بعض 
التغيير ات على قيم الوسسة سع تدهور التعاون بين الأقسام وأضحى الأفراد 
أكث_ و لاءاً لقسمهم بدلا سن الور لاء للمنظمة ككل . هذا يالإأضافة إلى أن تگاليف 
إدارة وتشغيل المنظمة قد ار تقعت بشكل كيير بسبب تكرار و تضاعقه نفس 
الوظاثف فی کل شقسم . وبحلول عام ٠۹۸٩‏ أدى الكساد الذي أصاب حستاعة 
الكمبيو تر إلى تقاقم المشكلة و جعل من عملية إعادة الهيكلة والتنظيم أمراً حتمياً. 

ورعتدثد تقر ر إقصساء جويز مع إستاد مقاليد الأمور لسكولى . وشر چ سکولی 
فى اليحث عن طرق جديدة اتغبير هيكل آيل من أجل خفض التكاليت؛ وذلك 
تحت وملا غو عط اللمناقسون القلدون ۔ وعادت آیل لاعتماد الهیکل الو ظیفی › 
حيث ثولت مجموعة من مختلةف اللاقسام تو فير احتیاجات مختلف لر ازات 
الحاسب اتی خنتجھا آیل . وقی عام ١۹۹٦7‏ استمر مدير و آيل في اليحٿ عر 
طزق جديدة لتنظيم أنشطة آبل لخفش التكاليف والحقاظ على التفوق التقنی قى 
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£ الصل الها IEE‏ د تصسميم اليكل انيسن 


شتاعة لاقن اقڈئ اس وطلوسها فی امیا کرات مل کو دبا را وای 
ہی ام وایه تی & تی ۔ 


أسمئلة لمناقشة الحالة : 

١‏ - اذا انتظت آبل من الهيكل الوظيفى إلى الهيكل المئعدد الاقام ثم عادت 
سرة أخرى للهيكل الأول؟ 

- هل تمتلك أبل الهيكل الصسحيح الان ؟ 
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الفصل الخاتی کسر 
نظم الرقاية الستراتيجية 


حالة افتتاحية : 
همدخل ساع والتون الخآضص بعملية الرقابة : 
يعتہر المرڪکز الرئیسی لتاجر ”وول مارت الکائن فی بیئیتون فيل بولا يه 
أر كتساس هو اكير مئاجر تجارة التجز ئة فى العالم : إذ حقق هذا المركز عام 
7 حجماً من البيعات يتجاوز الائة ليون دولار. يرتكز نجاح هذا الركز 
على طبيعة نظم الرقابة الاستراتيجية التى ارساها المؤسس ' سام والتون ٠‏ 
أراد والتون لکل مديريه وعماله أن ڊکوتوا مساهمين في صياشة ا 
الخاص برظائفیم وان یکو نوا ملت مین التز اعا کامالاً بالیدف افر ٹیسى وول 
مارت + ذلك اليدف الذي تحور سول ار ناء العمل بشكلل كاعل : واشجهد 
والتورن ا قحد اوت ٿخلا م رقابة استراتیجی بهیئ لموظتین عئی کل الستویات 
الحصنول علي معطو مات ت مرئدة بشكل مستمر تتعلق بطبيعة أداء الشركة . 

اوا » قاح والتون بتطوير نظام رقابة مالية سھل إمداد المدير ين بسعلو مات 
مرئدة بشکل پومی عن مستويات الأداء المتعلقة يكل جواتب العمل . ويستطيع 
المدیر ون فی المر کز الر ئیسی الکاتن فی " عااتادمامء 8‏ نقييم كل مثجر من 
لمتاجر من خلال نظام معقد للائصالات بالأقمار الصناعية خطى كل الشركة 
وأتشطتها » ہل ویغطی کل قسم فی کل متجر ۔ وبجری تز وید مذیری المتاجر 

مات تتعلق يمعدل أرياح التجر وإجمالى حركة السلم؛ ويقوم المايرون 

ا بتو صسيل تلك اللعلو ا إلى عوظفی وول مارت الذین يقدر عددھم ی 
٠٠‏ موظف. ومن خلال تقاسم العلومات» يهدف أسلوب والتون 
لتشجيم كل الأطلراف على تعلم أساسيات تجارة التجزئةء ومن ثم العمل على 
تحسین الا ذاه . 

وإذا ظهر أن مثجر يتسم يسوء الا داء ؛ يقوم الديرون ومعاوئيهم على اثر 
ذلك بعقد اجتماعا لمسرقة الأسباب وإيجاد الحلول للمساعدة على رقع مستوي 
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Î‏ االغصل الكائى عشر: تظم الر_قابة ال" ستراتيجية 


ا داع ویقوم سدیرو وول مارت بعمل ز يارات ر و تیتية للمتا جر التی تعانی 
مشكاتت ووضع خيراتهمح فى خدمة هذه اللتاجر ء ويقوم مديرو القمة كل 
شير ياستخدام طائرة الشركة لزيارة متاجر وول مارت قی شتی اراقع حتيى 
یگو نوا على اتصال دائم بإيفا ع العمل وئيضه. وجو اقا أا بات کي 
القمة قى وول مارت أن يقضوا أيام السيت ميتمعين سيا لتاشثة التتائج الالية 
للا سپو ج المتصر م > وور اهمع المستقبلية . 

وقد أصر والتون على ربط اللاداء بالكاقآت . وقى خلل هذه السياسة يقاس 
الأداء الفر دي لكل مدير بقدرته طى تحقيق اللأهداف اللحددة» أو المخر جات 
المستهدفة وينعكس ذلك على زيادة الأجور والرواتب وفرص الترقى (المترقية 
aa ET PEE ETE pr E TE‏ 
الر ڪر الر ئیسی. حیٹ أت الشركة وبشكل روتينى نرقى عن داخل الشركة 
بدلا" من استٹجار ادير ین من شر کات اخر چ)۔ 

بینعا تنجد مدير و القمة يتلقوين مجسوعة كبيرة سن الخيار ات المر تبطة بأهداف 
لدا وشا الاي ٠‏ حقى أن الشركاء العاديين يتلقون نصيبيم من أسهم 
الشركة . اذ جد آر ن ائشر يك الذي يدا من و اتون فی السبعینات قد تر_ اكم الذي 
الان أسهماً تقدر بأكش من ٠١٠١ ٠٠١‏ دولار؛ ولك نظرآ لقيمة أسهم وول 
سار ت المتسآاعدة لی مداد الو قت . 

وقد أرسى والتون أيضاً ضوايط ذقيقة لر قاية تتعلق بالة . احد و اواز ارت 
وكذلك تشكيل سلو ك الوظفن . إن كل متجر يقو م يأداء تفس الاأتشطة بتقس 
الطريقةء ويتلقى كل اللوظفين نض نوعية التدر يب لذا فيم يعر فقون كيف 
يتص رفون تجاه العمللاء. وبهذا الأسلوب يكون بمقذور وول مارت تنميط 
عملياتها الأمر الذى يتر تب عليه تحقيق معدل كبير من الثوفير فى التكاليف : 
و يصسج للمدیر ین یاحدات تخیر آت شاملة يسھو لة حندما يحتا جو ر, على ذلك . 

آخيرآء لم يكن والتون قاتعا بمجر د استخدام المشرجات وضوابط الستو ك 
واللكافآت المالية لتحفيز موظفيه. وسن أجل العمل على إشراك موظقيه على 
المعمل و تشجیحچم على تمر ير سلو يات العمل التي تستيهذف تو قير خدهة العسيل 
بشكل جيد؛ لذا اتجه والتون إلى إرساء قيم ثقافية قر ية قشلا عن مجمو عة من 
القواعد واللااتماط السلوكية لشركته. وتشتمل تلك القو اعد و السلو گیات ائتی 
يتعين على مء ظقى الشركة انتباعها ذلك الفهوء الذى يعرف ب " اتجاء الأقدام 
العمشر_ة علباناد اموا ہع٣‏ ” ذلك ا صلوب الذي شجم ورالترن مورظقيه على 
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القصسل ائثثانى عشر: نظم اثرقابة الااسث_اتيجية "1 
السما يبه حندعا يكون أحدهم على بعد عشرة أقدام من العميل قإنه بتعين عليه 
التظر اليه مباشز_ة و تحيحه وأإبداء االأمتعداد لخدعتةء وكدذلك قآاحدة "روب 
الشمس عام ملس " ورالذى يقضى بضر ورة قيام الو ظفين بالا ستجابة 
لطلبات العملاء بحلول الغروب قى نفس اليوم الى ي تقيلوئهم فيهء هذا خضل 
صن قاحدة لهخة وول شار ت wall mart cheer‏ " المذ يستخدم کی کل تار 
وول فار ت 

أا قو جى القيم المتعلقة بالعسل والتی ابتك رها والترن قهی لك التی تتجسد فی 
القصص التي ير ويها أعضاء الشركة لبعضيح اليعض عما يتعلق بشثرن 
الشركة واحتفاءها بعملائها. ومن هذه القصص واحدة بطلتها " شيلا " التى 
خاطرت بتقصھا حندما قف ت اماع سيارة لتحول بينها وبين الاصطدام بصبى 
شیر »+ وگذلك عن ˆ قیلیہمں ” الذی قاع بنش غيل جهاز سیر تی آز لعميا 
عرض لأزمة قلبية فى المتجرء وكثلك عن ”آئيتى ” الئى تخلت عن لعبة ثمينة 
ګانت اشترتها لأبنتيا لتحفق بذلك ر غية أحد أبثاء العمللاء فى خيد ميللاده . ولقد 
ساعدت ثقافة وول مارت القرية فى الرقاية على الموظفين وتحفيزهم ومساعدة 
موظفى الشركة على تحقيق الأهداف الللحة والأهداف الالية التى أرستها 
الشركة لنفسهاً. 


: Overview All رؤیڭة‎ 

کہا ل حظئا فی القصل ائثائني عشر : يطلب تتفي الل ستد اتيجية اأخشار 
التز او ج السليم بين الهيكل التنظليميى و ثظام , الرقاية لتحقيق استراتيجية الشركة . 
و لتك E E OC EE‏ بىيامهم وأدواز حم 
اليكل التتظيم“ لا يوقر ر ا ی ا و 
استخدامها فى تحفيز الأفراد. ومن ثم تكون الحاجة إلى عتصر الرقابة. 
و يتجسد الخر ض من الر قابة الا" ستر اثيجية قى إ[مذاد ادير ين ہما يلي : 

[1) و سائل تحفيز اللو فين للعمل من أجل تحقيق أهداف الشركة . 

١ [‏ تخذية عر تدة خا کس بض چ جودة آداء ١‏ نة 15 حص ائيا . 

فاليتاء يمثل الهيكل يالتسية للمنظمة أما عملية الر قابة فتمثل العضللات 
والاوتار و الا صاب : و ال حخسافن المد چ تح ادير ين االقر ضصدة ضيح ور قایك 
الاأنشطة . 
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وسوفه تتاو ل بالتفصيل أو لا فى هذا الفصل طبيعة الرقابة الاستراذ تيجية سح 
و صف الخطوات الر ثيسية لعملية الر قابة» ومن ثم نستعر ض الاأتواع الر ئيسية 
لنظم الر قابة الأستراتيجية المتاحة للمدير ين لتشكيل سلو كيات الو ظلفين و صياغة 
لضوابط الالية والضوابط يالمخر جات وضرابط السلوك ووصائل الرقاية من 
خلدل القيم ورالقواتين والقواعد السلوكية الخاصة بتقاقة المتظمة. تم نناقش أخيراً 
يق يمكن أن يصبح تصميم نظام الكاقآت جز ءا هاما من عملية الرقابة 
الا ستر_اثيخية - وسع نهاية هذا الفصل : تو ق ا جو ةد اة ا فة 
اللتاسحة للمدير ين :> فطل حن فشهم وإدراك اللأسياب الكاسنة وراء ج ر و رة 
خطو یر نظام رقاہی متاسب لتطوير و تعظيم معدللات ال“ داء المنظسة وأفرادها. 
هما شى الرقابة الاستراتيجيةة 

خي السملية المتى يراشي سن خلالها المديرون أتشطة اللتظلمة وراأعساء ها لتتييم 
سذدچن شقا و فاخلية آل دات » و اتخات ال جر اعات لتس حبحية تسين الداع إذا 
عا كان يقنقر الفاعثية و المكقاءة. أو لل ء يشتار المديرون الآاستراتيجية والهیكل 
التنظيمى انذين يأملون من خلالهما استخدام موارة الشركة بورد آکثر 
فاعلية بخر ض خلق القيہة لملا تھا فاتياًء يستحدت ادير ون اثر انيجيون 
أتظمة اثر قابة لتقييم مدى فاعلية الأستراتيجية و الهيكل التنظيمى وإمكاتية 
تحسيتهما وكذلك كيفية إدخال تغبیرات علیهما إذا ئم يكو تا عثد حسن الظن من 
تاحية ال دا . 

1 ن الرقابة الاستراتيجية الا تعتى مجر د الأستجاية مع الا حدات بعد وقو ياء 
إڌ أته يستى ايشا وضع المنظمة على الطريق السحيح » واستياق 2 
المتوقعة» والاستجابة السريعة الق رص الجديدة . نتذكر من الفصل الأول أن 
التطلع الاستر اتبجى ير جع إلى الهوس اللاستراتيجى للمديرين المر تبط 
موار د وقدرآت نثظيمية من أجل اأسيط رة على بيثتيح العملية: اچ اتچاة 
المدير ون اوأعارة انتباههم والتر كيز على خللاصة الوساتل التي تؤمن الفوز ؛ 
فطل عن تحفی ال“ فر اد من خلال التعمرف والتطلع إلى القيسة المستهيدقة من 
خ ات تر اه چا ت لإ "امات الأفراد والقفريق و کے لاك تر سیم 
الخمام . . . . . واستغاال التطلمح آل" ستر_اتيجي كاداة إر شادية لتوزيع الرارد» 
ويدعم مقهومح التطلع الاستراتيجى رؤية ترتبط بالرقاية اللاستراتيجية كتظام 
يكن من خاد له و طموحة لكل المديرين ورالرظفين ؛ ومن ثم تطوير 
مقابيس الأداء التي تشجع الديرين والموظقين للتقوق فى مستوي أداء أعمالهم . 
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وفگڌا تجد أن ن الرقاية اللاستر_اتيجية ليست مجر د د مر اقبة كيفية إتجار المنظعة 
وأعضاءها لل“ هداق الحائية: أو كيفية استخدام الخظعة لر ار دها امتا سة N‏ 

هی أآيضاً لاستمرار كسشية اللو ظغين وار كين على اللشكلدت الهامة افتى تو أسجة 
المتظمة الآن و فى الستقيل» و العمل ليجات ستول تساعد التظلمة على ال“داء 
الزاأفضل على عدار الو قت . 


أهمية الرقاية الاستراتيجية : 

لفهم مذي الأهمية الحيو ية للر قابة الاستراتيجية» دعنا تتذبر محا كيف يساعد 
ذلك المدیر ین اق تحقَية الق اع 5ة التق فة و الجو دة و التحدبت وا ستهاية 
للحملتء » تلك التى تمتل السس الل ربعة للمز ايا التتاضسية ۔ 
الرقاية والكقاءة : 


گی تتبین کغاءة المدیر ین قي استغالال موار د المنظمةء يتين على المدير ين 
أن یکو نوا قادرين على دقة قياس وحدات المدخلات [إمواد خام = موارد 
بشو دة = و شهدا . .) التى يتم استخداميا اإنتاج وحدات المخر جات (السلع 
والخدمات) ۔ گما وجب ان یکو نوا شادرین ایا عئی قباس عدد الو حدات من 
اللخ ات التی بحر ± انتاجھا۔ ۽ یحتو ى نظام الر قابة حلي مقاييس مختعفدة 
تساعد آالدیر ین على تفییم مذ كفاء اتهم فى إنذاج السلم و تقديم الخدمات . واد 
ما قام المديرون بإدخال تغييرات قى الطريقة التى يستخدمونها فى إنتاج السلع 
و الخدمات للايجاد أسائيب اكثر كفاءة فى عملية الإتتاج » قإن تلك المقاييس 
المعحتمدة ساعد المدير ين قى الحكم على كيقية و مذ نجاحپم . 

و عل سبيل الثال » عتدما قرر مدير و ”كريزار ' التخيير إلى هكل ريق 
انتج اتصسميم رهتدسة وتصئيع سيار اتهم الجديدة : استتساتو | يتلك اقاي 
لتحدید ائ وشت الد چ CEFF‏ تصنت سيم السيار_آت الجديدة و اتحدذيد تسبة التو قير 
بالنسبة لكل سيار ة تم إنتاجها لتقييم مدي فاعلية ذلك الهيكل التنظيمى الجديد. 
حدما استخدموا تلك المقايسى لقار تة أداء الهيكل الجديد بالقديم » اكتشغوا أن 
ادا الییکل الجديد أفل : وذدون ااف"ستعائة ينظام ر قابة میفتقر الدیر وی آل 
معرفة مستوى أداء منظمتهم وكيفية الوصول بالأداء الستويات أفضل : ذلك 
الشى»ء الذي تتصاعد أهميته في بيثة العمل التى تتم اليوم باللناشة العالية. 


الر قابة والجودة : 
آلب م * تتمحو ر_ المتافسة بين التظماآته خو زر يادة جو دة السلسة والخدصات..۔ 
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و على سبيل الثال » و ظی مجال سناعة اها رات » نجد أن السیار_ات تتئافس 
داخل الفئة السعر_ية الور احدح مين حيبت الخصائتص : مث التصميم مع عزوي 
الوقت.. ءلذلك يقوم العميل ا "قورد تاوروس ”او ” جترال موتورز 
کاظییر او ' کریزلر انتربد "او " تویوتا کامری ”او " هوندا اکورد " بناءاً 
على جو دة منتج الشركة بشكل كبير وات اة اة ى خرب اة 
من الأهمية فى تحذيد جو دة السلع بورالخدمات اتيا تو فر تغذية عكسية للمسذير ين 
فيما يختصن يجوردة المنتج . فإذا ما قام مدير و منظمة متل کر يز لر بقیامس وتقییم 
عذد شكاوى العمللاء وعدد السيارات العادة لللإصسلاح والصيانة» فإته يذلك 
يتو فر لديهع مو شر جيد ينعلق بعدى قيمة الجو دة آلتى قاعوا باو سائها۔ 

ويقوم لرن ! الاستراتيجيون باستحدات نظام للرقابة يعمل بصفة 
مستمرة فی قياس جو دة انطع والمشدمات کې یتمگنوا من [دخال تحسینات 
مستمرة على الجودة على مدار الوقت» اللأمر الذى يمنحهم المزايا التناضسية. 
أما إدارة الجو دة المشاملة و نظا م الركاية الشاسل للمنظمة التين ير كزان على 
تسعسين الحو دة و ششش التكاليف: شقد ناششنا اء فی الفا الخاعے 


ار قاية وانتحد یت : 

تساعد الرقاية الاستراتيجية أيضاً فى رفع مستوى عملية التحديث داخل 
اللتظسة. ويأخذ التحديث التاجج مكاته عتدما يخلق المديرون بنة تنظيمية حيث 
يشعر الموظغون يأنهم لديهم السلطات التی نمکنهم أن یکوتوا مبدعین فی ظلل 
تظام غير مرکزى يهييئ الحافز للموظف على تحمل المخاطر . ويعد القرار 
الخاص ينظم الرقابة المناسبة لتشجيح التحلى بر وح المخاطرة تحدياً إدارياً هاماًء 
وسوف تناقشه معا في نهاية هذا الفصل » حيث قعتبر الثقافة السائدة فى النظنة 
امر ا هاما فى هذا الشأآن . و علي سيل الثال : قامت إداد 2 گر پز لر ہتشجچیع کل 
فر یق إنتاجی على الاداء» وتولی مدیرو الققمة الرقابة على أداء كل فريق 
ہشگل مستقل ([ہفحص کیف تمکن کل فريق من خفض التكاليق أو رشع 
الجودة؛ على سبيل الثال)]ء ومن تم تقرر منح عالاوآت مادية للفر يق ارقپاطا 
بمستو ص آداء هذا الفر يق . تم قاح مدير کل فربق المتتج يبتقییم آداء کل قر د عن 
آفراد الفریق » ولقد تلقی کل موظف مبتکر ترقیات ومگافآت بناءاً علی مستوی 
اذا . 


الرقاية والاستجابة للعملاء : 
اخیرآء يمگن للمدیر ين الاستراتیجیین أن پساعدوا منظماتهم کی تکون اکثر 
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كقاء= فى اللاستيابة ٿلعمللاءء إنا ما قاموا بقطو ير ثظام الر قابة الذی يسح تلهم 
بتقييم دى إيجايية اتصال موخلقيهم بالعسلاء . إن سراقية سلو ك الو ثلفين يمكن 
أن يساحد المديرين على إيجاد طرق لزيادة مستوي أداء اللو ظفين وذاف قد 
بتحقق من خلال اتاعحة پر اسج للتدر يب على الهار_ات ف من خالل استحدات 
اجر اعات جد TET‏ ج لسو تفي يأداء و ظائفهم بشکل اقسل . و تتدها يام 
الموظغفون أن او کیاتھے تحت المراقة ققد يكو توا أكثر تز وعأ إلى التعاون بشكل 
أفضل مع العسللاء» وللمساعدة على تحسين حخدمة المستهلك تقوم شركة کر يز لر 
علي سیل الضال : يعمل مسح متتظم الع ملد حول تجار پھم مع وکلاء او 
موز عى الشركة. إذا ما تلقى ال وكيل شكاوى كثيرة من العملاءء فالمتوقع أن 
يقوح مدیرو کریز ر E O ES‏ 
واقتراح الحلول. وإذا عا اقتضت الضر ورة فیمكن للمدیر ین ان هددوا الو گيل 
اک ا ا وغامه حلي تسين چو دة خدمة العميل . 
مذ کل بطاقة التسجيل المتو از تة للرقاية الست ر اتيجية ة 
A. balanced seiırecurd Approach to strategie citirul :‏ 

سا آشر نا من قبل تقتضشى الرقاية الاستر اتيجية تطوير مقاييس اللآداء لتسسح 
المد هد وث ښشقم ست نے إجادنچم ي اامسشقدام صو ادت اة تخل آاشيصة و شعاد 
قز س جديدة لخلق القيسة فقي السنشقل. و يعشر مدخل بطاقة الاتسسل اتر ار نة 
أحد أبرز النماذج المؤثرة والتى تعتبر بمثابة المر شد للمديرين خلال العملية 
ال تبطة بحلق النظام اللتاسب من تظم الرقاية الاستراتيجية لتعزيز أداء 
اللثظصة : 

وطبقاً لتموذج بطاقة التسجيل المتوازئةء نجد أن المدير ين اللاستراتيجيين 
قت بذعو | بصم ر_ة تقلبد ق پاستخداح صقا بیس مالية لل داع مستا قایس اللارياح 
وعوائد االاستثمارء من اجل قياس وتقييم أداء المتظمة. . ويينما تجد أن 
المعلو مات المالية حلى جاثب كيير من الأهمية؛ إلا آتها ل تكفى فى حد تاتها. 
وإذا ما أراد المديرون اللاستراتيجيون الالام بصسورة حقيقة لأداء التظمةء قإته 
یجب ان بحد ك تگاملا ين اللو مات المالية و مقاييس اللأداء التى تشير إلى مدی 
جو دة المنكلصة کے 1 تضق ال سس والاركان الزأر بعة للمز ايا التتاشية ‏ الكغاءة 
و الحو دة ور ا تسد يت واللاستجابة تلع ما . ET‏ لات النتائج لمالية ثه بس 
المدير ين الاستراتيجيين علماً بنتائج القرارات التى اتخذوهاء أما القياسات 
الأخريی قھی تودی إلى توازن وره الأداء من خلال إطلاع المديرين على مدى 
ذقة إرساء الئظمة للأسس الأر يعة المتى تعتبر يمثاية محر ك الآداء فى المستقل . 
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وقد أور دتا أحد الطرق التى يعمل من خلالها نموذج بطاقة التسجيل 
المتوازتة قى الشكل .)1/١١(‏ وارتكازا على رسالة وأهداف المنظمة يقوم 
المذير رث اللأستراتيجون بتطوير مجموعة من الف"أستر اتيجيات لبناء المزايا 
التتافسية من أجل تحقيق هذه الأهداف . ثم بعد ذلك يشر عون فى بثاء الهيكل 
التنظطيمى لاستغلال موار د المتظمة قى تحقيق الزايا التنافسية. و لنقييم مدى 
فاعلية عمل اللاست ر اتيجية ورالهيكل التنظيسى : يعمل المديرون على تطوير 
مقاييس أداء خاصة سهم فى تقييم أفضل وسيلة لكيقية يناء الأسس الذااريعة 
لز ايا التتافضية. 
المطلوبة ااتتاج هذا انتج وتكاليف الوار د الاأولية. 
* يمكن قياس الجودة من خلال عدد المرات التى ير قض فيها انتج » وعدد 
آلنتچاآت العيبة المر تدة سن العمل +ع و ست ئ مصداقية انتج مع مز وز اوقت . 
* يمكن قيامى التحديث يعدد التتجات الجديدة المطر وحة والوقت الذي يستنةر قد 
تطو ير الجيل التالى من التتجات الجديدة فى مواجهة اللنافسة وتكلقة تطوير 
* قاس اللا" مستجاية للحمالتء بهذت العملتاء اتر رين : و متو چ عمليات التستيم 
فی الو قت الحدد للعملاء ء وركذلك مستو ى خدمة العسيل ۔ 
شکل رقم [٣/ا)‏ 
مدخل نموذج طاقة التسجيل المتوازنة 


وضع ر سبال 
آلشد كة واا ضدذافها 


استر اتيجية ققيس : 
ا قاد ۔ 
11 الجر دة ۔ 
ااتحدبت ۔ 
[ اا" ستصاية عسات . 


شیاس اتّداء امال 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصسل الثاني سشر_: نظم الر قابة الااستراتيجية EE‏ 


طيقاً لمن طور هتا الفهوم ”کابلان وتورتون ”اللذان يقولان ” يجب آن 
نفكر فى بطاقة التسجيل اللتواز نة كما لو كاتت تمثل مؤشرات الطائرة الكائنة 
فى كابيثة القيادة والمخصسصة لهمة الملاحة وائطيران المعقدةء إذ يحتاج 
الطياز_و ن لعلو مات مفقصلة تتعلق بجورانب كثير 5 لعمثية الطظير ان . شالطدار وین 
بحتا جو ن ا ملو عات تعلق پالو قر د ۽ و مد عة الهو اد وال ر تفا ج > ب س لد 
الوصول» ومؤشرات أخرى تلخص ظر وف البيئة الحالية و إمكائية التنيز بها. 
أن ال“حعتماد على آلة من اللات بسكن ان يكوت اعرا حاسما فى حد ذاته. إن 
التعقيدات الر تيطة بإدارة منخلمة البوع تتطلب من اللدير ين اتقدر < على ر ذية 
آازداء ف مجالا ت متحددة یشگل متز اسن "۔ 

أن الطر يقة التى تتجسد من خلانها قدر ة المدير ين الاسر اتيجيين على يناء 
المز ايا التئافسية تتر جم إلى أداء منظلم » يمكن قياسها بعدئذ ياستخدام مقاييس 
صاليةك مثا االسيو لكة: والمحداات E‏ االستو ية لثمم اللإيعات :+ معدل التذفف 
التقدى ء والزيادة التى تطرأً على نصيب الشركة من السوق » وعوائد 
الاستثمار أو المساهمة . وارتكازآ على تقبيم كامل للمقابيس الوار دة فى يطاقة 
التسجيل المتوازنة يجد المدير وت الاستراتيجون انفسهم قى عموقع جيد لإاعادة 
تقييم رسالة الشركة وأهدافها بغ رض اتخاذ إجراءات تصسحيحه لحل المشكلات 
و تيح الخطاء آو الأستغلاآل الفر ص الجديدة من خلال تتيير استراتيجية 
المنخلمة وهيكليهاء وذلك هو الغر مض اللأساسى من الرقاية الاأستر اثيجية. 


نظم الرقابة الاستراتيجية : 

تسد تظم الر قابة الاستر اتيجية بسثابة اللقياسى اثر سمى للأهداق المحددة وتظمج 
التخئية المر دة التى تسسح للمديرين اللاستر اتيجيين يتقييم مدي قدرة الشركة 
على تحقيق الكفاءة اللتفوقةء والجودة» والتحديث» والاستجابة العسيل 
ومباشرة وتنفيذ الاستراتيجية بنجاح . وقد تكون من المرونة يما يکفی كى تسمح 
للمديرين بالاستجاية والتفاعل الضر وري مع اللأحداث غير التوقعةء كما قد 
تز و د المديرين بمعلو مات دقيقة ماتحة بذللك صورة حقيقية الأداء المنظسةء وقد 
تز و د اللدير ين باللعلو مات على مدذار الوقت » حيت تتوافر تلك الsمعلومات‏ لذى 
امدیرین فی الوقت الئاسب » حیث أن اتخاذ القرارات على أسامن من اللا'حتساد 
على المعلو مات القديمة يعد طريقاً ينتهى بالفشل. وكما يوضع الشكل ( ٠٣‏ ر٣)؛‏ 
بقتضی تصميم ثظام ر قاية استراتيجى فعال إنجاز الخطوات الأر بع التالية : 


١ ٠‏ - إرساء المعايير والأهداف التى يجري تقييم الأداء قى ضوء‌ها : تعد 
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TE‏ الفصسل الثائى. عشر_: نظم اثر قابة الاأستر اتيجية 


المعايير وات داف الب يختار ها ويعتمدها مدير ين تستارة آاتطر ی اتی 

تعتمدها الشركة لتقييم اللأداء . أن مقاييس الاداء العام غالياً ما تتبٹق خن 
الهدف الخاصن بتحقيین التفر ق نې الكفا عة و الكو دة و لته دست وأا ستجابة 
للعميل. أما أهذاف ال داء االحددة فتنيثق عن الاستراتيجية الت نتجناها 
الشركة . وعلى سبيل الال ء إذا ما كاتت الشركة تتيتى استر اتيجية خفضى 
التكا ليف إذن ققد تجد أن خفض التكاليف ينسبة ۷ فى كل سنة قد يف 
سدقا سا ذا انت .الشركة عبارة عن منشأة متخصصة فى تقديم الخدمات 
سق وول سارت او ماکدونالدڙ » فقد تشتمل مقابیسها على أحداف تتعلق 
الو قت الذي يمستخر وة لخدءة العمادء أو خطوط [إرخشادية خاضنة چو د1 
الطعام . 

شکل رقم ۲/۱٣‏ 

خطواات تصمیم تظاآم ر قابی قعال 


عشار_نة آل داه 
العالى يالا داف 
الو ضعو صك 


تقبيم النتاتج اققا 
د 1 جو _ااع 1 | 
| ی اة ان تح و از ج 


grrr gr a E To E 


مجموعة من الإاجراءات لتقييح سذ الوٍّتجاز ات ا ی ا 
ا تة . وفى يعض الحالات؛ يتسم قياس الأداء يوضوح اللمعالم. وعلى 
8 


مسبيل المثاے ء یس تطیم ادير ورن قياض فت ت الات م ألذير, تلقو ا خد عات 
يو اسنطة حضصاب دد آلإ يسال ت ت التوراجدة فی جھار تسخيل ألتقدية.۔ وشي 
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القسل اللثاتى حشر : نظم افر قابة ألا سترأتيجية 1T‏ 
حالات كثيرة» تعتير عملية قياس الأداء ميمة صعبة وقد يرجم ذلك 
لآتخراط اللمنظمة فى اتشطة كثيرة معقدة . كيق بستطيم الديرون الحكم 
على مذدی إجادء قسم البحت والتطورير في اتجار صا سةك ۽ عندما قت 
الأمر إنفاق خمس سنوات لتطظرير المتتجات؟ و كيف بستطيعون قياس أداء 
الشركة عندما تبداً الشركة في دخول أسواق جديدة وخدمة عملاء جدد؟ 
و نے يستطيعون تقبيم مدى تجاح الأأقضساح فى تحقيق التكامل؟ و تتهحور 
اللإجابة فى حاجة المدير ون إلى استخدام نماذج مختلفة من نظم الرقابة » 
التي سوق تتاقشها فى تياية هذا القصل . 

۳ - مقارنة مستويات الأداء الحالية بالأهداف الموضوعة : يتولى المديرون 
مسو لية تقييم مدى الاتحرافه عن العابير والأهداف الوا ر دة فى الخطورة 
رقم (ا). وإذا ما اتضح أن مستو ی الڈداء عالی ؛ فقد تر یی الر'دارة انپا قد 
و ضعت معاییز ئات معتوي آدنی معا پنیخیء الاسر الذی یثرتب علیہ 
النطر فى رقع مستوى تك المعمابير خلال الفقرات الالية. وقد اشتهر 
اليابائيون ياستخدامهم الأهداف على خط الأنتاج لار قابة على التكاليف . 
أئهم پعملرين باستم راز من اچل رقع سستم چ الآداء و يلجوون إلى رضم 

معايي_ آداء حالية كأهداف يجب أن يسعى الديرون العمل تحاء تحققها. 
ورهن ثاحية خر + اذا ما گانت مصتو یات ادا منخف نة » فائة يتعدن 
على المديرين ان يتخذوا قراراً يتعلق يالإجراءات العلاجية. ومن المتوقع 
أن يكون هذا القرار سهلاً عتدما تتحد اللأسياب التي أدت إلى الأداء 
الضحيف» و على سبيل الثال » التكاليف افحالية للعمالة. إلا أن اسياب 
الأداء الشسيف غالبا ما يسبب اكتشافها. إذ قد تثشاً هذه اللأسباب فثيجة 
لعوامل حار جية متل الكساد. وقد يكون السيب داخلياء إذ قد يكون معمل 
البحث والتطوير قد أساء تقدير المشگلات التى قد تحوق سپيل الزأداء اب 
التكاليف الإضافية للقيام بأبحاث غير متوقعة. وبالئسية لأى ثوع من 
الأ جراء تعتير الخطوة الرابعة على جاتب كبير من الاأهمية. 

٤‏ - الميادرة باتثخاد اجراءآات تصحيحية عندما يتقرر أن المعايير والأهداف 
لم تتحقق : إن المرحلة الأخيرة من عملية الرقابة تتجسد فى اتخاذ 
الإجراءات التصحيحية التى تهيئ الظروف المنظمة لتحقيق أهدافها. وقد 
تعنی متل هذه الإ جراءات تخيير اى جاتب من الاستراتيجية أو الهيكل 
الذين نافشناهما فى هذا الكتاب . و عطى سبيل المثال » قد يتجه الديرون إلى 
استنمار مزيداً من الموارد من أجل تحسين البحت والتطوير أو اعتماد 
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سياسة التتويم» أو حتى اتخاذ قرارا بتغبير الهيكل التنظليسي .؛ والغر ض 

صن ود_اء ذلك يتمحور حول التعر د ير متفر للم ايا التنافسية الفذ ةة . 
ستو يات الرقاية ال"ستراتيجية : 

لقد تم تطوير نظم القرابة الاستراتيجية لقياس الأداء على ار بعة مستويات 
داخل النظمةء وهي : الستو ى العام للشركة: وعهصستوي الاقام » واللستو ى 
الوظيفى + واللستوي الفر دى . ويتعين على كل المستويات ان يقوموا بتطوير 
مجموعة متاسبة من اللقابيس لتقييم الأداء على كل من المستوص العام »> ومستوی 
النشاط » و المستو ى افو ظيفى . و كما بشير الدخل الكاسصن ببطاقة التسجيل 
التو از نة : فإن لك المقاييس يجب أن تر تبط بالاأهداف التعلقة بتحقيق التفر ق فى 
كل من الكفاءة والجودة والتجديد والاستجابة للعميل . ويجب أن تأخذ الحيطة 
والحذر كى نضمن إن القایيس اللستخدمة قی کل مستوی لا تسبب مشكلات 

لنسبة للمستويات الأأخر ى ؛ و على سبیل المثال » يتعین ألا تتعار ض محاو الات 

الاقام فتحسين أدا ءشم مع مجمل اللأداء العام للشر كة. هذا بال حشافة الى أن 
أتظمة الرقابة على كل مستوىى يجب أن توقر القاعدة التى نمكن المستويات 
الأدتى مته من اختيار تظم الرقاية الخاصة بهم . الشكل )۴/٠١(‏ يسور تلك 


لر و ابيط ۔ 
شکل رقم (۳/۱۲) 
مستويات الرقابة التنظيمية 


سدیر چ اتسسو ے عل سستو چ 
اتی تو فر الاتساق د٠۰‏ ۰) 
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الرقاية ال"ست_اتيجية 1Y‏ 


SETI‏ 7 ۱( انوا الرقابة الاستراتيجية التى يمڪن ان 
يستخدمها المدير ون لراقبة وئتسيق انشطة المنظمة. وسوف فتاقش كل توج من 
هذه الأنواع واستخدامه عند المستوى العام للشركةء وعلى مستوى الأقسام ء 
والمستوی الوظیفی والفر دی ؛ فیعا یلى : 
جدول رقم )1١۳(‏ 
أنمااط التظم الر قابية 


افا ج آراز تات 


اٹ سد آھے آلو ية اتساد +2 
ال" ماف الف تبك آلقر | سذ وا جد اعات 


الضوابط المالية : 


گما لو حظ سايقاء أن اكثر القاییس شيوعا وافتیى يمستخدمهها التيرون 
والمسآهمون لراقية و تقيم أداء الشركة هى الضوابط الالية. ويتولى الدير ورن 
الأستر اتيجيون اختيار الأهداف الالية التى یر غبون لشرکئهم فی تحقیقها: وسين 
عذد اهداق النمو والر بحية والعوائد لحملة اسهم » وسن کے يتیسرن إلى ى 
مد تم تحقيق هذء الأهداف . وشتاك سبب ر ئیسي وراء شیو ع استخدام 
مقابیس ال“داء المالي :۽ »> وهو معطو ية تلك القابيس . إن أداء شر كة سن 
ال و ا ا 
الب وعورائدها ال"ستتمار ية ونصيبها من حصص السوق ونسبة ما لديها 
من سيولةء الأمر الذى بيترتب عليه إيجاد طرق ووسائل للمديرين 
الأستراتيجيين والساهمين للحكم على أداء الشركة باللسبة لأداء الشركات 
الأخرى . 

و على سبيل الثال : يعد سحر السهم مقياساً مفيداً الستوى أداء الشركة ء وذلك 
أن سعر السهم بالدر جة الأولى يتقرر وفق الفهوم التتاضى من خلال عدد 
المشتر ين والبائحين فى السوق . وتعتير قيمة السهم مؤشرأ على توقعات السورق 
قرا وتن وتیل اد فاع الشركة . وهكذا نجد أن التحر كات والتخپيرات التى 
تعترى سعر السهم تزود المساهمين بمعلوعات مرتده تتعاق بأداء الشركة وأداء 
مدير بها . > ويعد سعر السوة للا سچم مقناسا غاا لل“ داع نظر ا لان مت یز کے 
القمة بسكن لهم أن براقبرء عن كثب ولديهم حساسية عالية حیال ار تقاعه 
وائققاطضة: و "سما انخفاصضهك. 
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TT‏ القسل الثاتي حشر د نظم ال قاية آللمستر اثيجية 
عندما فشلت اسعار سهم فور د فی ٹسجیل صعود قی عام ۹ء أعار 

E‏ الکس تروتمان امتمامه إشکاوی جاملی الاسهم الت دارت 

تر و تمان o SS‏ 

N E a E الاستشمار ية للشركة وأسعا‎ 

كفاع الشركة حلي الد چ لطم یا - 

معدل العائد على اللاستثمار : 


وهو يتخدد بقسمة اف الدخل على راس الال المستثمر :> و يعد پستاية اعد 
1 لضو ابط المالية الشائعة والذى يمكن من خلاله تقييم اداء الشركة ككل بالقارته 

مع الشركات الآخرى بغرض تقييم أداءها التسبى . . ما يمکن على سبیل المثال 
لذ ى القمة أن يقموا مذى قاعطية استراتيجياتهم من خاذلة خقاز رة اداه 
شر کتھم قې مقابل الشر_كات التيلة . في مجال مستاعة الحاسبه الشخصس تنجد 
أن شر کات مثل ” دل و كومباك ,آيل " تستخدم معدل العائد على االاستشمار 
لقيامر أا ع#شد صقار نة ڀاداع عستا قسھ چم - 


و تعتير العواند الا"ستثمار ية المتدهررة يمثابة إشار ات تذل على المشكلات 
المحتملة مع استراتيجية الشركة او هيكلها التنظيمى . . وی سبیل القال ٠‏ 
تدهو رت العائدات الاستتمارية لشركة آبل مقارتة بعائدات شركة دل لے و شر كة 
کو مپااف يكمن السيب كما قال المحثلون فى البطء الذى اعثرى أداء أبل على 
صد التجديد ورد الفعل حيال تخفيض المتافسون لأسخارهم. . ايضا يمشن 
استخدام معدل العاثد على اللاستثمار داخل الشركة على مستوي الاسام للحكم 
على أداء قسم معين مقار تة بقسم مشاه أو قسم داخلى آخر . والحقيقة انه هناك 
سیا و احدا لاستخدام الهيكل التنظيسى متعدد الأقسام يتجسد فى أن كل قسم 
مگ أن تعمل كمر كز ريحية قائم يتاته. و پالتالی بمكن للإدارء آن تقیس 
مباشرة أداء الأقسام مقارنة بغيره . ولقد اتجهت جتراال موتورز إلى الاعتماد 
على الهيكل اللتعدد كل قسم بشكل جز ئى تظرآ لإمكانية استخدام هذا القياس . 
ولقد أتاح ذلك الدير ي جئرال موتورز اللاستحواد على معلومات تتعلق 
بالتكاليت النسبية لمختلف الأقسام ء الا مر الذي سمح لهم بتوزيع رؤوسش 
الأموال وفقاً للأداء التسيى . 


و نظر أ ازن الشر كات الصناعية غالبا ما تعمل على إقامة ستشات إنتاجية فى 
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الفصل الثانى عشر: نظم اثر قابة الااستراتيجية 14 
سو اقع متفر قة على الصعيد المحلى والصسعيد العاللی + فانها تحر صن علي قياس 
الداع النسبى للا حدى اتشات في مقابل الأخر ى . وعلى سبيل المثال » كاتت 
زیر وکس فادرء علی تصید مواطن العچز التی یعانی متها القسم الأمر یکی 
للش ر كة من خلال عقارتة سعدلات ريحية بتظيره الياجاتي. و يتير معدل العاقه 
على الاستثمار تمطاً فعالا من أتماط الرقابة على مستوي الأقسام » وخاصة إذا 
سا تم ربط مگاشات ادير ین يمستو چ آداء هم » يالقار نة صم الاقام الد خر ي 

إن القشل قي الو سول إلى صسعر السهم المستهدفه والعرائد الاأستثمار ية 
المستهدفة يشير إلى ضر ورة أتخاذ إجراءآت تصسحيحية. إذ أن ذلك يشير إلى 
الحاجة إلى إحادة تنظيم شامل من أجل تحقيق أهداف الشركة علماً بان عسلية 
إعادة التنظيم هذه تشمل على تغيير الهيكل التنظيمى أو حتى تصفية بعض 
العمال ٠‏ كما أن ضته السملية قد تشير ايضباً أل الحاجة للاستعانة يواد 
اتر اتيجية جديذة. وخاتل التو ات القليلة الماضية تم اقسباء آلر و سام 
التنقیذيين لش ر کات أمر يكان ن اکسپر_یس ودیجتال اکوبیمنت ووستنچهاو س 
وجترال موتو رز » وجري ذلك نتيجة شعور اعضاء مجلس الأدار ة يالاستياء 
و خط حال آداء کر کاتیے التدھوږ مقار تة يأ داع اتا سين . 


صو ابط اتھکر جات Datput Controls‏ : 

بينما نجد أن الأهداف والضوايط المائية ة تعد جز ءأ هاما من مفهوم بطاقة 
التسجيل المتوازنة نجد أنه من الضرورى تطوير أهداف وضوابط لاطلا ع 
المدير ين على مدي إسهام استراتيجيتهم في تحقيق المز ايا التتافسية وبناء 
الكفاءات والقدرات التميز د التى تضمن تحقيق التجاح قى المستقيل . 

عندها يفقوم المدير ون الا" ستر ائيجيو ن بنئقيد و مباشر_ة مقهو ع بطاقة التسسي 
المتوازتنةء وئحذيد الأعداقف والمقابيس لتقييم الكقاءة والجودة والتجديد 
وال"ستجاية للعميل ؛ فانم بنذ لك پستخد هو ن شمو أ بط المخر جات : لے تعد اد 
أنشطة الر قابة التى يقوم المديرون الاستراتيجيون من خلالها بتقدير أهداق 
الإأداء المئاسية لكل قسم ٠‏ ولكل موظف» ومقارئة مصستوى الاداء الحقيقى 
بالنسية لتلك الاأهداف . و غاا عا ير تبط a‏ 
E E‏ تحقیز الموظقین عئی سل 
مستويات التظمة . 
أهداقف االأقسام : 


تمتل أهدذداف الأقسام توقعات إدارة الشركة بالتسبة لأداء كل قسم خاصة 
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£ 1 الفصسل الثاني خشر: فظم الرقاآية الأصتر اتيجية 
بالتسبة لأبعاد الكقاعة و السو دة وائتحدیت واا ستجانة للعسسلتم . و نصشة اة 
تتجه إدارة الشركة إلى وضع أهداف للأقسام تتسم بالتحدى ۽ لتشجیيم صدذیر چ 
اقام على ابتكا ر استراتيجيات وهاكل تتظيمية أكثر_ فاحلية فى المستقل. 
وعلى سبيل المثال ء قام الرئيس التنفيذى لجنرال موتورز " جاك ولش ˆ 
بوضع أعدافاً واضحة للذداء لأكثر من ۰ سما من أقسام جنر ال موتورز . 
ولقد توقم لكل قسم أن تتبوا الصدارة او اتی کی اار کر اتاتی فی موا 
الصتاعى قيما يتعلي يحخصتة السو قيةء |" مدير و اأ لاأفسام شدراً سن 
الا ستقاتلية لحسياغة استر اتيجية تتوافق سع تلك | شتا فے [لزيجاد طرق لزيادة 
الفاعليةء التحديث ء وهلم جرا)ء وبناءاً على ذلك يجري التجرد من الأقسام 


التى تفشل فى تلك . 
اللأهداف الوظيقية والفردية : 


تعتير ر قابة المخرجات على الستويين الوظيفى والقر دي يمثاية استمرازر 
لعصلية الر_قابة لى مستوي الاقام . ونتولی مذيز و اللأقسام وضع الأهداقف 
لدیر ی EE‏ الأمر اذى اق E‏ بتحقیق آهدافه . و گعا لر الخان ع 
اما ازى Ee‏ للش كة مير ة تتاف رة و کل اسن ا الا کاو N‏ 
لاع ایر ة افتنافسية إالكفاءة 5 اجو دة التحدذيت : اي ستجابة للععاء) گکاهذاف 
يقيم عليها الأداء الوظيفى . فقى وظيغة البيعات» على سبيل الشال » فإن 
الأهداف المر تبطة باتكقاءة [إمثل تكاليف البيعات)ء الجو دة إسثل عدد الوحدات 
المر تدة)ء الا ستحاية اأع عات هثل الو قت اللطلر ب للآ"ستهخابة ر“ عتياعسات 
العملاء) يمكن أن يتم إرساتها لكل موظف. 

اخراء e‏ المديرون الوظيغيون a PT‏ بتو ق e‏ 
ا تگلیف ا فر یف ا پأهداف تو ت ي ية بال هناف 
الرظيفية)ء يطلب منيم العمل على تحقيقها. - و ھن تم یجر ی تشیم الو طائف 
والأقراد يالقياس إلى تحقيق أو عدم فحقيق تلك الأهداف وفى الب فإن الاجر 
بر تبط ية الداع والزنجار . وف شك أن تحفقيف الّغذ اق یدل لي قاعاي ة 
استراتيجية آلشركة في مفابلة الزأهداف التتخليمية. كما هو الحال مع استخدام 
شركة ” انو ر سكس "لخر ابيط الخر_جات تفيل عيكلها التشظیسے - بسد أن 
طهر تا عملية الا تساب العديد عن فز ايا لضو ايط المخر جات. وتصوت 
الاستراتيجية من الواقم رقم )١/١١(‏ مدخل هذه الشركة فى «تاالمجال. 
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اتفصل الثاني عشر_: لظم آلر قاية اللستر اتجية T5‏ 


استراتيجية من الواقع (٣١رة‏ 
التحكم فى المخرجات (المتتجات) وعطليات الاکتساب 
Chupa control and acquisitions‏ 3 

تتخسصن شر کة انفر ر مکس ‏ سراما " القائتة فی سقلو ہار لك بکالیفو ر نیا فی | 
إنڌا چ الیر سجیات اتی تر بط بین شبکات پر تش الئى تر تكز على الحطات الطر شه 
والمحاسيات التخصسبية . ومن أجل التوسع فى مجال إتتاجها وتهيلة شبكة توز يع 
متطورة لذلك الش رت قاست الشركة بشراء شركة انوصيقه سوقت وير Irn ٠‏ 
eae ere |‏ الگائتة فی کتصاس تی د وذلك آمل فى دار هذه الشر يحة 
| من السر ق على حساب الناضين . ولكت جاءت عملية ال كتساب بمثاية الكار تة إذ | 
| بدلا من تحسين قدر تها على خلق القيسة » كابدت الشركة ار تفاع مذهل فی تكاليف 
التشخيل. ورارتقم عدد قوة العمل لدى الشركة من ۵۰ فر دا إلى ٠,٠١٠١‏ :> 
ووجدت تفسها مضطرة لادارة طاقمين من قوة السل »ء وطاقمين قعمليات 
التصسئيم ء إضسافة إلى كل الو ظائف الأ خري المرتيطة ب خلق القيعة . وخی عام 
١۹۹ ٠ |‏ جلت الشر كة خسائر تدر ب ۴ راع صليون دولا ر : ويداً مستقبلها مهدداً 
يأ خطار_ جسيسة۔ 

وأد رفك اريس التنقیذی للشركة “ قيليب وايت ”أنه يتسين عليه أن يستعيد 
| السيطرة على اليكل التنظيمى للشركةء إذا ما اراد أن يدخل مسألة التكاليف تحت 
| لر جد فی اکر ف . ومد وايت إلى إرمناء مطسلة هن عاي الرقاية السارمة 
فيما يختص باللخر جات على صعيد الأأقام المختلفة» وأثزم الديرين بمتابعة 
| الأئشطة التابعة لهم و تقييمها بحر ص وعفاية من أجل إيجاد طرق تنظيمية جديدة 
تسهم فى حخقض التكاليف ۔ وعلى سيل الالء قام الرجل بإرساء أهداق تر تیط 
بگفاءة الأداء عن أجل خفض التكاليف فى مجال التصسنيع ء الأأمزر الذي ألزم 
المدير جن بتبسيط عمليتى التصنيخ والمزاوجة بيتهما. وفى غخضون أربع ستوات أ 
انخفضست تكاليق التصستيع من #١١‏ من حجم العاد تدات الى قت . وقی فعرصضش 
ععلية تطوير النتج أتجه ورايت إلى تحديد أهدااف ار مة ترتيط بالأرباح من 
و رآء المتتحات الحديدة. ورتجسدت التثيجة فی إطلاق عدد كبير ست النتجات | 
التا ج هة آلتيى ساهست بفاعلية في دعم العورائد وركم مغدلاتهاً. والحقيقة فإن 
یرئامح ورایت قد صاب نچاحاآ كيرا إذ تت اعف عر سهم الشركة عن ٠,۴١‏ 
دو لار فی عاے ۱۹۹۲ إل ٦٥‏ دولر قی عام ١ 1۹٦1‏ : واصتحو دت المشر کات لے 
مركز الصدارة فی سياق التناض مع الش ر گات الأ خر ى . 
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اادا ر 5 یا یذ اÖژJ Management by Ob jeclives‏ : 
تلجأ منظمات كثيرة لمياشرة نظام الإدارة بالأهداف [ 80 من اج ر قاية 
لخر جات بفاعلية. و جسحتير قظام الز' دار رة بال" سداق و سيلة لتقييم قدر_ة النيز_ير 

على تحقيق وإنجاز أهداف اللتظمة أو معايير_ اللأداء الحددة . 
و يشتمل نظام الادارة يال هداق علي سلسلة من الخطو ات الا صبة تو ر د شا 
شیا پل : 
-١‏ وضع أهداقف وأغراض محددة لکل مستوی تسظظیمی شی المنظسة . ءتبداً 
الإ دارة العليا بوضع الأهداق الكلية أو التنظيمية» مئل ما سبق مناقشته من 


أسداف آذاءے الي د دد والتی ق ض وھا ققوم HEFL‏ ات و الاقام 
بيا غة أهداقها الجر لية النبثقة من تلك الرأهداف الكلية ۔ 


۴ - عملية وضع الأهداف تتسم بالمشاركة : وهى جز ء هام من عملية 
الپ" دار ± E‏ و ذلك يقتضى اجتماع اللديرين على كل الستويات 
جمعاو نيهم المشار كة قى تحديد اللأحداف اللتاسبة وراتخا القز ارات الخاصة 
يامو زآتة المطلو ية لتحقيق تلك الأهداف . وهكتا يشار ك التآيعون قى عملية 
« ضح اللأهداف ء ء_لاشك أبن ذلك بعد نمثامة و سيلة لالت أميم بتحقبة. تلك 
اللأهداف والوقاء بمتطليات اللواز نة . 

۴ - المراجعة الدورية لعملية التقدم تجاه تحقيق الأهداف : متى تم الاتقاق 
بين اللديرين على كل اللستريات قيما يختص بالاهداف» يبح هو لاء 
آلدید ون مسئولون عن تحقيق تلك الأهداقف - ويتعين عليهم الاجتماخ 
يصفة دورية مع اللسئولين التابعين لهم من أجل تقييم تقدمهمء وبصنقة 
عامة جر ريط زبادة الرواتب والتر قيات بعملية تحقيق الأهداق + 
ويتلقي الديرين الذين حققوا أهداقهخ أخلى المكافآت. وسوف فثتاول 
موضو ج كيفية تصميح تظم الكاقآت لتحقيز المدير يت والموظقين الأ خر ين 
با لتفصيل قي نهاية هذا القصل . 

وشتاك شر گة أنفقت و قفا كبیرآ فى تملو ير تظام فعال للإدارة بالآهداف 

و سے شر که راتات حاو ٠‏ اتر ائدة فى تضصتيم مسادذر أ مذاد يالطاقة 

لأجهز ة الحاسب والعدات الإالكتروئية الأأخرى . يشارك كل مديرو وعمال 

زاتيك فى عملية وشم الأهداف. تقوم أو لا اللإدارة العليا بتشكيل خمس فرق 
على المستوى الو ظيقى لوضع خطة خمسنلية ووضع الخطوط العر يضة 
تلأهداف بالئسبة لكل ۽ ظيقة . ثم يجر ى مزاجعة هذه الخطة من قبل الو ظقين 
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المقصلل اللثائى حشر : نظ اثر قابة اللاستر اتيجية TET‏ 


قى كل مجالات عمل الشركةء الذين يقومون بتقييم جدواها وتقديم الاقتراحات 
ااا و ج ی ا ی ی 
السداف EET‏ صذند > ج ا دار ة العلتا. د و تستير نظام نالو" ذاد_ة پال شذاف 
شاملا لکل او جه النشاط فی شر كة زاتیكه: مع مشار كة كل أعضاء الشركة فى 
E a‏ ويجرى مراجعة الأداء من منظور سنوی أ و علي اماس 
نظام الإدارة بالأهدافه لم يدد إلى خقض ا یر قب 1 
آته ساهع فی فرژ الشركة ٻچائزة ٻالدر يج عوتاكاو8 ' للجردة. وينما آي ت 
اتيكه سز ايا الإ" دار ةه بال“هداف » فإن فة جدنجز ولوين ء والمصنودرة فى 
الاستراتيجية من الواقع رقم إ* ١ر٣‏ ) تو ضح المشكلات التى يمكن ان تظلهر ٿو 
تم اسشھد ام تلك اثتظام بشکل بر ساتم . 


استراتيجية من الواقع )"٠٣(‏ 

كيقا تحجم عن استخداع الرقابة على المخرجات لوصولل إلى الصندارة 
Haw mal to ige oar put coairol Eo geri ahe ad‏ 

ويام جى فايف هو ميندس عملية التحول لشر كة جدتجر أند لويس اللات 
and Lewis‏ : آ تک فی تصتیم مستات الحانم الاو تو عااتيكية و عضب ألضر_ قات 
| مل جرال موتو رل وهوینج واآیه ام ار وقو رد وإبان عام ۹۹۸۸ كانت الشركة 
تسات خسار سالك وتال ف فاعذع سان ج اا ے ور قد کمک قا یکے بڪلو آے¿ عام i44‏ 
من چملها كبر شر كة قى الصناعةء یحجم مییعات تزید کل ۳ شهور ہما پال ما 


| تحقق فى العام السايق » وسعر أسهم تضتاعف أربع مرات منذ طر حه للجيع قى 
السوق عام ١1۹4ء‏ ومع ذلكء وبحلول عام ۹۹۹۳ قرر مجلس إدارة الشر>ة 
| أن فايف لم يعد القائد المنامسب الشركة ورطلبوا مثه الأستقائة؛» الان مجلس الزدارة 
راج أتة يتعسق: قى استخدام المعابير الخاصة ياللخر جات مما يعز صن مس تقبل 
الشركة للأخطار . 


وقد احتسدت استر اثيجية فقايف از"تعائ الشركة على تونيم قاخدة متتجات 
الشركة من خلاذل تحديث التتجات لنتتاسب مح اللأذراق المختلفة اتمستيلكين الجدد 
ا[إعلی سبید انال شر کات الطیر ان ء ور شر کات تصتيم النتجات ال"ستهلاكية) : 
رمن تم آتجخیت احدافه نحو زياد الييعات من خلال تعرز يز الاأستجابة للعملاء . 
وليجعل من ففسه قدو لديرية وموظفية قفد كان قايق على استمداد للطيرآن إلى 
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E‏ 1# الفصل الثاني حشر: تظم ال قابة الست اتيجية 


آی مكان فى الو لاآيات المتحدة لحل مشكلات العملاء . وقد اقجه فايف للتوسع قى 
استخدام ضوابط اللخر جات اسلوب ر تیسنی لثقییم آداء منتجاته و مدير يه الالیین 
و تلك طز صو تسر يز ألا ستد اتبجية الا سك جر هادة شسدا ت مجيعائة سين خلال 
E e O E FE‏ 
و اعد او مجصو عة عن اللخقجات. 

و لکن قى حال شو ره بسدم الز ضا تجاء ما يعر ضن عليه سن ار قام 
وإنجازات » فق لجا إلى تقريع و تجر يح ح السو ل اللعتي اعام زملاله: الذي عادة ما | 
ينز وى مقهورا دون حراك» علماً بان أى محاولة تيل لرد هذا اله جوم لد ترق | 
من و تيرته» ويد مديرو القمة يجاهر ون بالشكوي زاعمين أن أسلوب خايقف قد | 
ag gp FE‏ ا ی وی اا ral‏ 
سایق لی آن تر کیزه فی اماف کوایط اتر جات ت ای إتی رشن ار رة | 

ومهما تكن مدى مصداقية هذه از اعم » إلا أن مجلس الإادذارة [الذ عيتد) قد 
استمع إليهاء وقرر أن الح النظمة يقتضى مطالية قايف بالاستقائة : وما قال 
قیما بست كلايد قو قلي القاثم يأعمال الر ثيس ” أن الجلس كان يحتاع قيادة سعتدقة " 
واإعادة إرساء حلتقات ت عمل جیدة بین المدير ين على جميح اتويات ۔ ولد گانت 
لهذ الخطو رات أصسداءها على سسعيد البو ر صة إذ انهارت اسار ر أضهخ الشركة 
او ےھ HT a‏ لد چ آل لذن عن اخیار ر کیل شایفت :ول شك ان قاعطية فایقت: گی 

| اذا 3 El‏ لر كة کاتت لقي احخجاباً حاملى الهم :> في تو لس لح يكت صقر ته 
| یحبدذ و ن لآ . 


إن الاستخدام غير الصختح لرقاية اللخر جات يعكن ان يودي أيضا لاشعال 
صر اعات بين الاقسام . فة اة تجتة أن وصح أهداف مل الا سداق 
الخاصبة بعو اند الا ستشمفار يكن أن ت دچ إلى نتائج تصتصز_2 4 ادا ا خاول کل 
سم قعظيم أ پباحه لی حساب اأهداف الشركة ككل . إن الو سول الى تحقيف 
الأهداف الخاصة بالمخر جات قد يودى بالقسم إئى التورط فى عمليات مالجة 
استراتيجية تتعلق بالا رقام حت یدو القسم فی شکل جید۔ 

إجمالاً » يحتاج المديرون الأستراتيجيون إلى استخدام مقهوم بطاقة التصجيل 
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القصسل الثائيى حشر : نظم الر قابة الا ستر_اتيجية 2 


المتوازنة لتقييم مجموعة من أدوات رقاية المخرجات تا و دص ألي تحظيم الز بحية 
علے اذ الو یا . إن رقابة امغر جاٹ یجب أن تستخدم قى مال التطييةق 
بالار تباط مع الضسوايط السلوكية والنمط الشقاقى السائد فى المنظمة إذا ما 
ار ادت الشركة تشجيم المسلو كيات الا" سثر أثيجية الصسحيحة. 

الضوايط الستوكية : 

تتمتل الخطوة الأولى قى تطبيق الأستراتيجية فى قيام المدير ون يتصميم 
الهيكل التنظيمى المناسب . ومن أجل تفعيل هذا الهيكلء يجب على الو ظفين أن 
يتعلموا توعيات واتماط السلوك المتوقع اداءها,ء ان تولى الديرين مسئورلية 
إباد خ الو ظفين بما يتعين علييم القيام به من مهام بودي ی الى ت تیم انز م 
التنئليمى للمنظلمة » الأمر الذى يتر تب عليه ارتفاح التكاليف البير وقراطيةء لذا 
نخد ان ادير ين الاسشتراتيجوين يستمنون فى هذا السددد علي الشر اي 
اللو كية؛ التى تعد بمثابة نظاما لار قابة داخل إطار المنظمة يشتمل یش ت عل علي 
منظمو مة من القراعد والإجر! مات لتو جيه دفة الأحدات أو اللو كيات الخاصة 
بالأفراد؛ والوظائف والاقسام ۔ 

و فى محر ص استخدام الضرايط السلوقية: لآ يجري تركيز الانتهاد فقط 
على مجر د تحديد الأهداف ولكن أيضاً على تنميط طرق ووسائل الوصول 
لتك الأهداف ولاشك أن الاجتعام برضم القواعد يردي إلى تتميط السلوكيات 
وجل الننائج من الممكن التنبؤ بها. وإذا ما التزم الموظفون بثلك القواعد؛ قإته 
فى هذء الحالة يمكن أداء المهام ومعالجة القرارات بتقس الأسلوب مرارا 
وتكرارآ. ويترتب على ذلك إمكانية التنيو ودقة الأداء» وعو الهدق المتشرد 
من وراء كل نظم الرقابة. وتتجسد الأتواع الرئيسية الضوابط السلوكية فى 
اواز تات التشفيلية ورالسايرة. 
المواز نات التشغيلية : 

متی تم تحدید الأهداف التی ینبغی على المدیر فی کل مستوی أن بحققها فان 
الموازتات التشغيلية تنظم كيغية تحقيق تلك الأ عهداف . وتعتبر المواز تات التشخيلية 
بعثابة بر تامج عمل يساهم فی تحديد كيفية استخدام فو از ت المنظمة لتحقيق 
أغدافها بصو رة أكشر فاعلية. ویقوم الد يرون څې مسنوی معین بتخضصیص 
اللو آر د الالار عة للعهدير_ ين کي المستر چ الدتی اٴستخداع ها کی إتتاج السلم 
والخدمات . وجرد تخصيص هذ اواز نة: قإن المديرين يجب أن يقر روا 
الكيفية التى سيوز عون بها الأموال على الأنشطة التنظيمية اللختلفةء وهوؤلاء 
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“£ 1 الفصل الثائي خشر 5 نظم الر قآية ا صقر اتيجية 


المدير ون فى المستوى الأدنى و ی اا ااي مد قدر تهم علی 
عدم تجاوز تلك اواز تة على اأستغخلذل تلك الموارد بطر بقة فعالة. و شگدا. 
وعلى سبيل الثال » ربما يكون لدي الديرين فى قم إثتاج الخسالات لدى 
شر كة جنر ال الكتريك مواز ئة تقدر ب <١‏ مليون دولار لتطوير وبيع منتجات 
جديدة من الغسالات » رعليهم اتخاذ قرارات بقصوص حجم الأموال افتى 
يجب تخضصديسيا لجالا ت البحت والتطرير واليندسة والبيعات وشکذاء حت 
يمكن للقسم آن يحقق اعلى إيرادات ممكتة ومن ثم اكير أرياح ممكنة. 

ومن المتعارف عليه أيضاً أن المنظمات المکېز ى ق ی 
ربحية مستقل بذاته» وتلجأ الإدارة العليا الشركة إلى تقييم أداء كل قسم من 
خاال إسياساتة النميية في مسجمل سعدلت آرپاح ا ا 
وتعد الطرق والااسائیب التی انت نتهجتها الشر كات اليايائية فى استخدام الموازتات 
التشخيلية ووضع أهداف آكثر تحدياًء ‏ يمثابة نهجاً يجدر بنا الأستز شاد يه في هذا 
السياق . كما توضح ال" ستر اتيجية من الواقع رقم ( ٣‏ ٣)ء‏ 


أسثر أتيحية صسث الواشع إ ۳٠٣‏ 
ااثيایاان تر کر علي السو رز اتات التق بر يA Japan Focuses ım ages‏ 
ق حام ۰ا راجهت الشرحات اليابائية مشكللاآت متصاعدة على صسعيد أ 
السوق العالية حيث أن ارتقاج قيمة الين قد جحل متتجائهم خاثية آلضسن شى 
الخار ج . هذا بالحافة إلى أن اتیایائیین قد انوا مشکلاات حتدعا تسكن ماقو قم 
العالليون من خفض تكاليقهم من خاذل محاكاتهم للش ر كات الياباآنية علي صسعيد 
الابتكارات والتحديثات الرتبطة بخ فض التكلفة» ومنهايرامج إدارة الجودة | 
الت أع1ة - و ستدها وجد اليوايانتير ن أن س اياعم التتاقسية تكرحت اكل ترا 
لانخ فاص التكلفة لدى الئافسين سقارنة باليابانيين » أتجه اليابائيون اليحث صن 
طرق روضاتل جديدة 0 إلى خقضن التكاليقت وز يادة قاحايتم . 
وعلى قعة قاشمة a SE Gre‏ 
علي آلو ر اتات ا زياد القاعلية ذون اللمساس يمياد وامسس 
التحديتث.. ومن التقئيات التى يمكن استخدامها في هذا المجال ما يتمثل قى وضع 
| المسثوليات الرتيطة يالموزانة قي إعطلار غير مركز ي. رعلى سبيل المثال ء ور شما 
أ هو الحال فى شركة كيرينز الكائنة فى كيوتو يخر ط ادير ون على كافة المستويات 
فی تفاضا قیما بيتهم من خلال رفع تقارير ترتيط بأقضل مستويات الر بح 
ومعلوعات تتعلق جالتكاليف: وذلك عع الحر صن على إطلاع الموظغين على تاف 
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القصل الثاني حشر : فظم المرقاية اق"ستراتيجية £ 
التقار یر حتی يتستی لھ متايعهة مستويات الداء اليو سي وكيقا يؤر ذلك قحاد 
تحقيت الأهداف ۽ لاسيما قيما يختص باللواز نة. ولقد لجأت بع الشر كات إلى | 
تقسيم قوة العمالة لديها إلى فرق صغيرة مما يهيئ القرصة للموظقيت كى يدركوا 
مدي تااقير مسقو ج أداثهم على صسعيدي التكلفة والر ياح . و حلي عضفل اتال : 
ااتجهت شر كة کكور ير سيرا عمادق الصناعات التقية: آل تیم تفسھا إلى اکثر سن 
١‏ ۸ و حدة قير ة5 » قى معر ضى سعيها لتحقيق أكبر قيعة ممكنة. 

أ هذا بالاشافة إلى أن أدراك الشركات اليايانية أن أكير قسم من التگاليف :> 
يرتبط بتكاليف المدخلات مثل الكوتات » لذا ققد حخها ذلك للعمل بالتتسيق مع 
الور ذين پخز ضل تقيض التكاليف الخاسسة يأتشلتيم مع رقع معدلات جودة 
عتتجاتهم. وتم تكوين فرق الوظائق المتداخلة من أعضاء ينتمون إلى أقسام 
البحث ورالتطوير وراليندسة والتصنيع ٠‏ ولك بغرض إيجاد طرق جديدة لخقصن 
التكاليقاء ولیس ققط لتلقین عور ديهم گیق پستخدموتن آلو ز انات رالا هداق 
لخقض التكلفة . ولاشك أن هذا ال"تجاء الجديد ار بط بالمواز نات كنظام اثر قاية قد 
عد ثظاماً مسغيداً لثخاية» وقد أعلئت عئی إثر ذلك شر تا توی ونا وهوتداء آنه ہحلول 
| عام ۰۰ ۴۰ وف تستحوذان على مر کزا تناقسی ر فيع فى الأسواق العالية بغض 
النخلر_ عبت قيمة الین - 


المعايرة : 

تشير_ المعاير_ة إلى الدر چة التى تحدد بها الشركة كيفية اتخاد القر ارات بحيث 
يمكن التنيو بسلوك الموظفين. وبالتظر إلى مجال التطييق هناك ثلاثة أمسورر 
و اضر حات . 
)١[‏ حعايرة المد خلات : 

وهي إحدى الطر ق التي تستطيع المنظمة من خلالها الرة تابه على سلو ت 
الأفراد واللوارد. وذلك يعنى قيام الديرين بغربلة المدخلات طيقا لعيار ١‏ ۴ 
مقیاس سایق التحدید ومن ثم اتخاذ قرار یحدد ای ئو ع الدخلات التى يسسح 
ياست ختامها من قبل النظقمة . فإتاتمثلت اللدخلات فى المرظفين أنقسهم : 
قالط شفك قك الو حيدة لعاير تيع نتمتل في تحديد القذرات والياء رات التی تیک 
تواقر ها قيهم » ومن ثم اختيار المرشحين الذين يتمنعون بها. . وتعتير شركة" 
أرثر اندرسون " شركة المحاسية إحدی ابرز شر كات الاأنتقطاب واختیار 
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د E‏ 1“ اتفيل الثاني لط 2ظ اتر قاږة ال ستر اتيجية 


الععالة أا [ذا كانت المدخلات القن نحن مدد معایر تھا عبار ة عن مواد أو لية 
او مكوتات ؛ قإئه يمكن تطييق نفس الا عتيار ات . وقد اشتهر اليابانيون بالجودة 
العالية برالقوة على ال" حتسال بشكل دقيق والطلوبة فى الكونات لتقظليل مشكلدت 
المنقج فى إطار مر حلة التصتيع . ويساعد تظام التخز ين اللحظی (3۲۲ “ على 
معايرة تذفق الد حلآات . 
() سعايرة أنشطة التحويل : 

إن الغرض من معايرة هذه الأنشطة يتمثل فى بر مجة أنشطة العمل حتى 
e AEE TERE SET‏ العمليات . و اليدقه سن 
وراء ذلك إمكائية تحقيق التنيو. وتعتير الضوابط السلوعية ومثها القراعد 
وال جراءات من بين الرسائل الرتيمسية التی يمكن الشركة استخداسیا قى 
معايرة المدخلات . كما تنجد أن مطاعم الوجيات السريعة مل ماكدونالدز 
وير جر كنج تقوم بتنميط كل العمليات الصستاعيةء صما يتر تب عليه معاير ة 
صسذاعة الو جباآت السر ية . 
٣ (‏ سعايرة المخر جات : 

يتمحور الهدف من معايرة المخرجات حول تحديد سسات الأداء المر تيطة 
بالمئتج التهائى أو الخدمة؛ يالنظر إلى الأبعاد وقوة الاحتمال التى يجب أن 

يترافق معها هذا التتج . ولضمان أن تلك المنتجات فد جري معايرتهاء تقوم 

تشر كة بتطبيق طض رايط الحو دة واستخدذام مساآییر O SES‏ 

5 يکون عدد السلع المرتجعة أو عدد شكاوي العملاء بمثابة أحد المعايير او 
المقابيس . ويمكن أن تشير عيئة من المتتجات التى توخة بسسقة دورية من خن 
الاتتاج حا اذا کا تت تات افئت چات تن ښالسسات الا مناسية لل اء و تتواشق 
معپا. 

ويالنظر إلى شدة الناضسة الأجنبية» لجا الشر گات إلى تكريس مزيد هن 
المواز د لعايرة المدخلات » ليس فقط لجر د خفض التكاليف ولكن أيضا تلحقا ظط 
عطي العمللاء . راذا ما حاز آداء انتج على رضاء الستهلكين فأنهم سوف 
يستفر ون قى شرانه من الشركة. و على سبيل الثال ء إذا سااة شتر چ اس 
المستهلكين سيارة يابائية ولم تعانى مشكلات من أداءهاء قما هي السيارة 
ار جح أن يشتريها فى المرة القادمة؟ وهذا هو السبب الذى دفع شركات متل 
صائحي السيارات الأمر يكيين إلى التأكيد على جودة متتجاتهم . قلاشك أنهم 
يعلمون مد أهمية معاي رة المخرجات فى سوق تتصم يالمنافسة الشديدة . 
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القصعل آلثاتي حشر_: نظم اثر قابة الأستر اتيجية £ 1 


وبالقارئة عع اللأنواع الأخرى من الضوابط » فإن الضوابط السلو كية 
تعاتى من بعض العيوب التى يجب أخذها في الاعتيار إذا ما أرادت الشركة 
تجثب بعض المشكللات ال"ستر اتيجية. ويتعين على الشركة الحر ص فی 
استخدام وتقدير جدوى الضوابط السلوكية على مدار الوقت. أن القواعد تقيد 
الزأشراد وتو دى إلى سلولك نمطي يعكن التئبو به. إلا أ TREN E‏ 
يالسهولة على صحيد فرضها وإعمالهاء؛ بينما يصسعب إبطالها والتخلصس عنھاً » 
وعلى مدار الوقت يلاحظ أن عدد القواعد المعسول بها قى المتظلمة يأخڌ فى 
الزيادة و التو اشم . و حت کک التطو ب ات الجدیدة تو دی إلى عر يد عن القراحد : 
إلا أن القو اعد القديمة غالبا ما لا تطرح جانياً ومن تم تبج الشركه مفيدة 
بأغلال البير وقراطية بدرجة كبيرة. وبالتالى تفتقر الشركة والعاملين بها إلى 
المرونة وبطء اللاستجابة للتغيرات أو الظروقف غير المعتادةء وهشل هذه 
الأوضاع والظروف يسكن أن تودى إلى تقليص المزايا التنافسية للشركة من 
خلال إيطاء إيقا ح التجديد و خفضر ععداللأت ال" ستجاية للحميل - 

إن التكامل والتنسيق داخل المنظمة قد يفشل نتيجة إعاقة كثرة القواعد التى 
تسق حملية الآتسال بين الو ظاثف. لذلفك يجب أن يحرسن ادير ون بامستمرادر 
ای اض تام ااقر ہن 1 ارہ دد ااة وعد والا ج راءاتء مع إعملاء الأقفلية 
لطر ج أحد القواعد انيا بدلا من إسافة قاعدة جدإد ۔ ومن ثم تڄد أن خفضش 
عدد القواعد والاجرا ءات إلى الحد الأدتى يعد عملية على جانب كبير من 
الأهسية۔ ودائما ما بهمل المديرون الاستراتيجيون هذه المهعة إلا آن تغيير 
القيادة الا سثراتيجية ير جع الشركة إلى جادة الطريق.. 


الثقافة الئئظيaية Organizational culture‏ : 
فتمتل الوظيقة الأساسية لار قابة الاستر اتيجية قى صياغة سلوكيات أعضاء 
اللتظمة لمان سعيهم قى العمل تجاء تحقيق أهدافهاء والاتخاذ إجراءات 
تصسحيحية إذا لم يتم الوفاء بالاحتياجات الخاصة بتحقيق تلك الأهداق ۔ أما 
الو ظيفية الثائية لثر قابة اللاستراتيجية فتتمثل قى حث أعضاء المخظمة على 
الاستمرار قى التفكير فيما هو أقضل لها قى المستقيل وحثهم على البحث عن 
فر صن جديدة اا"ستخدام موار د وركفاءآت التكلمة فى خلق القيمة. إن اسحد اشم 
آتواع تظم الرقابة االاستراتيجية الذى يخدم تلك الوظيفة امز دوجة يتمسحور 

حول استخدام الثقافة التنظيسية . 
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+ اللقصسل الثاتى عش : تظم الر قابة ال ستراتيجية 
ما هو. المقصود يالشقا لتقاقة التنظيية*+ 


هو مجموعة حخاصة من القيم واللأعراف والقواعد السلر كية التى يتقاسم ها 
الأقراد والجماعات فى المنظمةء والتى تحكم الطريقة التى يتقاعلون بها عع 
يبعمضهم البحض والتى يتعاملون يها مع ياقى الاقراد ذوي المصلحة. أن قيم 
اللتظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بآتواح الأهداف التى يتعين على 
أحضاء النظمة تبتيهاء ومعايیر e E O Re‏ 
لتحقيق تلك الأهداق . ولقد أو ضحت اللافتتاحية كيف تيد " عام والتو ن " 
ایتگار_ تمط تقاقے قو چ داخل شر کة ورول سای ت ۔ 

كما يحد ” جاك وئش ” الرئيس التتفيذى لجنرال الكتر يك مالا شهيرآ أخر 
فی جال وضع وتهيئة قيم اللتظمة التی تادی يھا واأکد علییاء والتی تشمل على 
نالر_يأآتة »۽ و الي اداةء واتلكيةء واا ماتة» واقی نوج ء والصراحةء 
واللاتصالات اللقتوحة. ولقد حاول ” ولش ” من خلال التأكيد على المبادأة 
والتكية أن یجعل جتر ال الكتر يك تتصر ف بشگل اقل بير وقراطية : وبشکل 
أكثر كمجموعة عن الشركات الصسفير< الأكثر تناسقاً ونكيغاً. ولق أكد ” ولش 
عل سر ورة ثح مديری المستوى اللأدتى حيزاً كبيراً من المستقلالية قى 
سجال صتتم القر ار : كما شجعهم على خوضن غمار الخاطرة ونحملهاء أ أن 
یکو توا شر کاء میادئین بشکل أکثر وبیر وقراطیین بشكل أفل . وعد التأكيدات 
الت تادچ يھا" ولش قيما يختص بالقيم المر تبطة بالاساتة والوضوح 
والاتصالات الفتوحة اتعكاساً لحتقداته التى تتمحور كوا صز وة تة 
ال جوا آإ دارة حوار داحخلی مقتو ج لضمان نجاح اتعملیات دذاخل شر كة 
جنر ال الكتر يلك . 

ينبثق حن القيم السائدة فى اللنظمة الأحراف والقواعد السلو كية والخطو مط 
ار شادية آو اقتو قات التى تصف اللانمآط السلو ية المناسبة التي يتبتاها 
اللو ظلقون فى مواققف خاصة والتحكم فى سلو كيات أعضاء المنظمة. تشتمل 
الأأحراف السلوكية السائدة بين مير هجي مايكروسوفت» أكبر اتح 
للبر مجيات فى الحالم » على العمل ساعات طويلة والعمل خلال إجازات نهاية 
الأأسبوع» مح متحهم حرية مايحيو ن ارتدائه من ملاس وأزياء مريحة 
Le E‏ وتناولل مايحيون من أطعمة خفيفة» 

تصالهم سح بقية الو ظقين من خالل الجر يد الإ لتر وتي . 


و تحمل التقاقة التتطليمية کنو ع من الرقاية بسكن الديرين الأسقر اتيجيين أن 
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آل ۽ الات حر د نظ ار قاية الل ستر اتيجية 


يؤثر وا من خلاله على توعية القيم والقواعد التو كية التي تتطو زر في [طار 
عطى السار يقة ائتى يتصرف بها الأعضاء . و على سييل الثال : تجد أن انير ين 
الا"ستر اتيجيين ستل سام والتون وجالك ولش يعماتن بشكل ستعمد على رر ج 
قيح تو ضحم التايسين ضر ورة الالتزرام بأذاء اد وار هع بطريقة مي تكرة 
ا وهم يعملون على إرساء ودعم قواعد سلوكية تقضی بآن کون 
بدا ان هتاك فرصة كبير للفشلن . اسسا ETE RITE‏ 


وقد يتجه مدير وت ادر إلى ٠‏ زر ع كيم تقتضسى ضر و رة تحر و ی فوشن 
الحذر والحيطة فى تعاملهم سع الا خرين » وضرورة التشاوزر مخ زو عاعش 
قبا اتخات الق_ار_انت الليسة: و تسجول تصر_ فاتهخ کتابة حت یسگن ماع اتپ خا 
حدثه. وقد یشجم مدیز و بحص المتظمات مطل الشرکات الت تعمل فے, مجال 
الكيماوياته والنقط والنظمات الالية و شر كات التأمين : مفهوم التحفظ الحذو 
المر تبط ياتخاذ القر .ار ات ۔ ء على سبيل المثال : ۽ في مجال عمل المصارف أو 
صتاديق التآمين تو دى المخاطر المر تيطة يفقدان المستثمرين إلى تيتى مغهوم 
حذر فى مسال الاستشمار . وهكذاء قد تتو قع من المدير ين لدى أتواع مختلفة من 
التظمات ان يحاو لوا زر ع وتطويز قي المتظمة و ائقرآأعد المثو كية المخاصة يها 
بطر يقة تناسب استر اتيجيتها و هياكتها التنظيمي بأفضل شكل ممكن . 
انتهيذة ال جتماعية للمتكلمة واا Organizational meali‏ : 

وهو مصطلح يستخدم فى وصف كيفية تطم الأفراد للتقافة التتظيمية » وعن 
خلال ذظ يندمج اشر اد ويتعلمون القواعد السلوكية والقيم اللتحتقة ياتتقافة 
التتظيمية نىي يصيحو! أعضاء قاعلين و مشار کین ۔ آن الر قابة المنبتقة عن 
الثقافة التنظيمية تتسم بالقوةء إذ أته بعد الاتدماج والتقاعل مع تلك القيم: > قأتها 
تصبح جز ءا من قيم الفرد» الذي يتبع قيم المنظمة على أثر ذلك دون تر ند او 
تفگیر ۔ و غالبا ما يجري تقل القيم والقوراعد السلوكية التى تدخل ضمن إطار 
النمط الثقافى المتظمة إلى أحضاءها عير القصسن والأساطير والاغة الثى 
يستخدمها الأقراد فى النظمةء وكذلك بوسائل أخرى (أنظر الشكل .)5/١١(‏ 
و تی سیيل الثال » تناشتن ااا فتتاحية کثيراً من القص صر التي اختمد ريا 
العامتون في وول سارت فی تذکیر اأنفسھے بقیم الشركة ۔ هذا بالإ"ضافة إلى أن 
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ت eG‏ الفصسل الثاني عحطر_: فظم الر قابة الا ست اتيجية 
شتالك اساطظیر ا و و گیف گان مقتصدآ فى الإتقاق (إذ أته اعتاد أن 
يستخدم شاحنة قديمة حمر ها تاا تين سنة: کسا أنه عاش قى منزل متواضتع 
جدأ) » ولك ليدعم ويقويى استراتيجية وول مارت التي تتسم يانخفاض التكلفة 
وكذلك تقوية وردعم المفيوم الاقتصسادى . إن يعض الطقورس التى تستخدعمها 
وول مارت وال"حتقاليات هى أشياء ضحمة ور قريية و اسنشائية و التي نقیمها كل 
سثة فى مركز ها الرئيسى » والتى يدعي لها كل العاملين بالشركةء وكذلك 
الهتاقف و التهئيل الذى يحدت كل صباح فى المتجر . إن آلطر بقة آلتے, تسو ر ت 
بها التقافة سے المشر و ع المشتر لك بين 181 : وآبل تم وصسفها قي اللاستراتيجية 
سن الواقع رقم [ SE 4١٣‏ ور الت تسود ابضا كبف تو تو التفافة التنظيمية على 
سلوك الأقراد فى المتظمة. 


Taligent's new qula re الجدیدة تشر گے تالیکنںت‎ o 

تأسست شر كة تالیجئت من خلال مشر وع مشترك بین 18۸1 وآبل بشر ض 
استکشآف طر ت واسالیب تيدف إئى تطوير تظام تشغيل جديد يمكن المشر کتان سن 
اة نوآقد مسا یکر ور سرقت . و تقد شيل أن الر ثيس التنفيدذ ج الشركة الميت ار جو سر 
ج جلیل سي قد ابتكر تمطاً تقاقياً يسكن للشركة من ۾ الم ج بين اللوار د الإانساتية 
والتقنية لکل مز آی یی آم واي لنتاج مختجات حديثة۔ وقظر ا للت ختلاف ااقکیود, 
بن فافة کر سن الت لشر کتین واجه جو چلیلمی کحدیاً کییراً فی امستحدات نمطا ثقا شقافياً 
لتر َة الجذيدة . 

تعتمد آیل على فمط ثقافی متحرر من شاته تشجیمع علماء ومیر مچى الشركة 
عطلی نکیل شر ق خير رمسية ازاتجاز مهام معيتة وحن شلات خا و ا 
| أجل تشجيم اللاتجاهات الابتكارية وسرعة اتخاذ القرار » قد صر شه التواعد 
| اسلو كية والقيم ائتى تز كد حلى حر ية الو فين فى محاولة الحثر زر على طول 11 
پرا جیهم هن عضطات ت ,. و شتا لا" بتر ذوز اديز على اللتابعة و الر قاية الأئشطة 
| الو خلف ء ورلكن يخعين ليه القياح بدور المشارك من خلال إمداد الو ظضن بدا 
يحتاجونة من سورآرد لحل مشكلتتهم . ولآ بجر الااحتعاد على ال جرادات 
| الر_سمية شيما يخثص يسسلية اتخاذ الق ر ارات إلا حتذ حدودها الدتيا: ويستعاهتن عن 
ذلك باختماد اسلو ب اثلقاء و جهاً لر جه ليكو ن ذلك يمخاية الشات ون اسالد . 

و على نقيض ذلك نجد أن آی بى إم تتسم بالئمط التحفظ بالنسبة للهيظل 
| التنظيمي و على ر مسمية أتخاذ القرار وحملية المر كز ية. ويلاحط ان هذه الععليات 
إضافة إلى مقهوم حل الشكلات تدخل قى إطار دقيق التتظيم : [ڏ یتسین سې 
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القسلل الثائي خشر: نظم الر قاية ال"سث_اقجية 1er‏ 


المدیرین قى جميع المستویات فی الهیکل التنظیمی أن یلتز موا بإتياع إجرامات 
فحددة للخصسول على مصادةات ہما يعتز مون تتقيذء من مخر وحات . إن ي افر اغد 
والقيم اللعسول يها توكد عاي أهمية الالقاق الجم لچماعی فی الرآی » وقد قامت الشر کت 
| بار ساء إإجر اعات محددة لتابعة و تقييم الأداء . وكتئيجة لتلك ء نجد أن عملية آثخاة 
الق رار فی اھ بی إم تقسم بالط ء ee‏ ۾ الو ظفين بالقو انين شل 
صتاار م 

وکان یتعین علی جو جئیلمی الذی تریی على التمط الثقاقی لآ يى إم أن | 
يتعساسل سع مشكلة ترو يض وإدارة الأقراد الذين أحتادوا على ثقافة أبل التحررة: 
ولقد کان من ناحیته یگره غموصض ما يقوم به موظفیه؛ ركان يفتك الأمان الى 
كان يستمده من التمنط التقافى لآى مي إم» ومن أجل تطوير تصط تقاف لشر كة 
تالیجیت یمکن لو ظفی آبل وآی یی آم ا ن چو چ ایی 
ایل اللارسميىء وذلك يقر ص الإأسراح بعفليات اتغاذ القرار ودحم الايتكارية۔ 
كما انه ااستحدذكت نظاما لضو ايبط اکر جات قياس آداء فريق العمل بشکل دور 
اانه يعتقد أن عدم و جود ضوابط یعئی حدم وجو د اتجاه سحدد وابتگار ية أقل . 
و فى نياية المطاف بدا أن الاسر أكثر صعوية مسا كان يعتقدء وسم استمرار الإأداء 
المتدنی لتا آیجینت + تم حلا فى عام ۹۹۹1٥‏ 


شکل رقم )4/۱٩(‏ 
طرف تقل الثقافة التنظيسية 


الإشارات - 
المشعار ات 
و لقص 


الثقاقة والقيادة الاستراتيجية : 

سالا أ ن كل من هيكل النظمة إتصميم الام واتعلاقات] ۾ تعطچا آلثقاقی, 
E‏ ا ا تسجام ينها 
تس شيم و استحذات عیکلیا قے i FT e‏ 
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E‏ 1 القصل الثاتى حشر : تظم الر قابة الاأستر اتيجية 


والإاجابة بصقة عامة هى أن الثقافة التنظيمية للمتظمة هو عبار ة عن تتاج القيادة 
ال"ستر اتيجية. 


تأثير المؤسس : 

أو :1 ن النمط الثقافي اتعنظمة يوري استحداته بوراسطة اتقيادة 
اللأستراتيجية التي تتجسد فى موؤسس النظمة واداراتها العلياء ويعتبر دور 
الو سس على جاتب كبير من الأهمية وخاصة فى تحديد عذا النمط الثقافى : 
حيث أن المزسس يفرض بصماته وقيمه وأسلوبه الأدارى على اللتظمة. ولقد 
استمى تأثير الدور الحاقظ لوالت ديز نى حلى الشركة التي أسسيا وامستهزر حتېي 
إلى ما بعد وفاته» ولقد كان الديرون يخشون تجرية صي وأتماط جديدة من 
التر فيه لخشيتهم آلا ير وق ذلك لوافت ديز نى . 

و لقد افتضسى الأمر الأستعاتة بف ريق إدارة جديدة تحت قيادة " مايكل إيز تر " 
للعمل على تغبير أقدار الشركة والسماح لها بالتعامل مع الواقع الجديد لصناعة 
التر فيه. هناك مثال اخر يتجسد في شركة " هیورلت باکارد ؛ وهی شر كة 
رائدة فى مجاا ١‏ صتاحة المعدات الالکت و تبةء ,قد تامست شی دام E‏ 
و لقد اتبشقت تقافة الشركة من العتقدات الشخصسية القو ية لو سسى الشركة "” بل 
هت ت وکت اسار د“ . وقد قام کل من بل ودیفهء گعاگان يسمیان داخ 
الشركة: بابنكار النمط الثقافى لشركة ” اتش بى ” وذلاك شمن بیان رسمی 
تضمن القيم الأساسية للش ركة والتى تم تكريسها لخدمة كل الأطراق ذات 
االسلحة في الشركة وفق معايير من التكامل والعدل ويشمل ذلك العملاء + 
الملوردون ء الموظقون » حملة الأأسهم » والمجئمع بشكل عام ؛ ولقد ساعد يل 
وديت شى إرساء هذه القيم وقاما ببناء التمط التقافى للشركة. وذلك من خلال 
استقدام واللاستعائة بأشخاص لهم نض التوجهات مع استرشادهم بتثك 8 
وسن أبرز الثز امات الشركة تجاه موظلفيها تلك السياسة الئی کانت تقتضی با 
الو طلفين ليسوا مجر د مستأجر ين يتح التخلص متهم عند اللز وم ولقد تم اختیار 
عذا الميداً فى مناسبتين خلال السيعينات ء وذاك عتدما أرغح التدهور الذي 
اعتر ى العمل الشركة على تبني سياسة العمل تسعة أيام كل أسبو عين مع خصم 
٠‏ 1 من أجور كل العاملين » مع العمل يمعدل ساعات عمل تقل عن المعتاد 
بتسصيبة ٠‏ وبيتما كانت الشر كات الأخرى تعتمد على سياسة التسريح: 
حاقظت اتش بی (هیو فلت باکارد) على أعستساء فريق العمل بالكامل» ومن ثح 
بر هنت الشركة على التز اما نحر موظفيها. 
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و هگا ساعدذدت ا ET TT‏ لر کت سے قوجيه التصر فات 
آلز "دار ية وأدت صټاشر ة ال اتات عنياسة عدم التسر يج . وقد اد د لك بتو هھ 
إلى تحفيز قوة العمل قي الشركة وتواقر الرغبة والحماس لديهم وبذل أقصسى 
ما يمسن لساعدة التر_كة على اراز الثجا مح و تخصدت التتيجة د في أداء متفوق 
للضشر کة لے مدار انو قت ۔. 

ولقد اتتقل نمط القيادة الذي أرساد الموؤسس إئى باقى مدير ى المنظمةء وييتما 
کاتت الشركة آخذه فی النمو » فقد اجثذیت وبشکل مو ذجی مدیرین وموظفین 
یتشارگون في تقس القيم » بل الأكثر من هذاء فإن أعضاء التنظيم يتم 
استٹشجار هم واختیار هم بشکل نموذجی لاتهم بتشار کون فی تفس القیم ee‏ 
صنبحته شقا فة الت الشركة أعثر تفر دا إذ أن اعضاء ها قد أصبحوا آأكثر تشایهاً۔ 
قوة وفاعلية تلك القيم وحذه الثقافة المشتر كة تتمثل شى رقع E EE‏ 
و تحسين التنسيق بين اأعضاء المنظمسة. و على سبيل الئال » نجد أن اللخة المشتر_كة 
التى تسود المتظمة والتى تنتح من مشار كة الأعضاء فى نض العتقدات والقيم 
تسهل التعاون بين المديرين - وبالثل تجد أن القواعد والإجراءات والااشراف 
لياش آل أتية تد ھا تأخذ القواعد المسلوكية والقيم سانيا نی سبط 
السلوكيات وتحفيز الموظفين . و خنتها د r‏ يعتئق أعضاء النظمة القو احد الملم كية 
الثافية والقيم فذنك يز دى إلى تقعيل اقتزاسهم نحو المنظمة ويحتهم على إيچاد 
طق وأساليب جديدة لساعدتها على إحراز التجاح . وهذا يعنى أن الو طشن 

من ارجح أن لز موا أئقسهم يأهداق التظمة وآن يعملوا بنشاعط لتطو ير 
مهار ات حديدة وركقاءات جديدة لتحقيق تلك ال“هداف ۔ 


الهيكل التنظيمى : 

إن القيادة اللا ستراتيجية تو ثر أيضاً فى الثقافة التتظيمية من خلال الطر_يقة 
التي يعتمدها الدير ون فى تصميم الهيكل التنظيمى » أي الطر يقة التى يعتعدعا 
المديرون فى تفويض السلطات وتقسيم وتوزيع المهام . وعلى سييل المثال نجد 

“بل جيتس "رئيس شركة مایکر وسوفت قذ حاول الحقاظ على هيكل 
شر كته بسيط بمعزل عن التحقيد ما أمكته ذلك ؛ وقد حرص على لامركزية 
السلطة يالتسبة لفرق العمل المسنئلولة عن التحكم فى كل اللوارد المطلوبة 
ا"ستكمال اشرو ج . ونئيجة لذلك :» عمل الر ئيم على استحدات تمط ثقافى 
يتح يالبادرة ذال شر كة مایگر ور سوفت حيت لا يح جم الدير ون سن 
الاضطاد ع باليام المقتر نة يالمخاطر . وعلى تقيض ذلك كان عنر ي قوررد 
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با قا اتفصل. الثآنی حشر: نظم الرقاية اللستر أتيجية 
اتخاذ القر ارات » حتى أنه تدخل قى القر_ارات التي اتخذها مدير و القمةء ولقد 
سار خلیغته هثر ی فور د الثائي على نفس المتوال » إذ استمر فى إدار* الشركة 
وفق سياسة مركز ية متشددة. وترتب على ذلك أن أصبح مديرو شركة قورد 
مقحقظين ويخشون تحمل المخاطر. وعرف عن الشركة بطء إيقاع التخيير 
والتحديت . وهكذا تجد أن الطريقة التي تتبعها المنظمة لتصميم هيكلها توتر فى 
القواعد السلو كية الثقافية والقيم التى تنشاً داخذها و یتسین على الدید ين آن 
بذ كوا هده الحيقة حتد تثقيذ اسئر اتيجيا تيح . 
الشقاشات المر تة والجافذ5 ı Adapilive and inert cul ures‏ 
قلیل من بیئات العمل هى التى تتسم باالاستقر ار لفترة طويلة سن الوقت . 
وهگذاء إذا عا تطلعت إجدى النظمات للبقاء وال"مستمر از فإئه يتعين على 
ادير ين أن يتخذوا من اللإجراءات ما يمئح الشركة القدرة على التكيف مم 
التغير_ات الييئية - وإذا أحجموا عن اتخاذ تلك الإ جراءات فقد يجدون أنفسهم فى 
سو اجهة تدتى الطنب على متتجاتهم . و قى القسم الا خير أشر تا إلى إمكانية قيام 
المدير ين اللأستر اثيجيين بإر ساء التقافة التتظيمية التى یکن ن تشجيعح الو ظفين 
على إيجاد واغتتام الف رص الجديدة اتطرير كغاءات النظمة من أجل استغلدل 
ها يلوح من قر ص بيثية. ولقد برهئت الأ يحاث الحديثة على ذلك اللأتجاه رقى 
دراسة تناولت ۲١۷‏ شركة يفرق ” جون گوتر ”و ” جيمس هسگت ٠‏ پین 
الثقافات المرنة وتلك الجامدة. إن الثقافة المتكيفة او الررنة هى ثلك التى تتتهج 
التحديث وتشجع وتكاقئ اتخاذ زمام المبادرة من قبل مديرى المستويات 
التوسطة والأدئى. . أعا الثقافة الجامدة قهى تلك التي تتسم بالحذر والتحفظ ء واا 
تمنح حيرا من السرية ديري الستريات #ارسطي والدتيا لاتاز أ قرارات أو 
اجراعاتء بل انها تو دی الی احیاط مثل هذه السٹر گیات 
و طبقاً لا قاله “ کو تر و هسکت O O OT‏ 
الملرتة القدرة على طرح تقييرات على تظم تشخيل المنظمة» بما فى ذلك 
التخييرات فى اسثرائيجية المتظمة و هيكلها» الاين الاس سمح إلشر ك پااتتیق 
a e ET‏ المييثة الخار جية. والشكف ك أن ذلك لاا یحدث فى 
ت التی د تنتهج النمط التقافى الجامد. ونتيجة لذلك» يرجح للمنظمات التى 
تهج الأنماءة التغافية افرنة أن تبقى وتستمر في البيتات المتغير = اعمادا حل 
أدائها العالى مقار تة بالتظمات التى تنتهج الانماط الثقافية الجامدة. هذا 
بالضیط ما وجده کوتر و هکت قی ال ۷ ۷ شرك التی درستها. 
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و حندها تسو ذ التقافة الجامدة فى إحدي التظلماتء قإئه يتر تب علي ذا 
وجو د مشکلات استرائيجية. آما إخا قل كل سدیر ودلاشتة على سببل: اتال ء 
قسن اتقو اعد السلوكية والقيم + فاته يتشا عن ذلك العمجز من قيادة المتظمة عن 
اتخات انجاه اصسئر اتيجي جديد تخلر_ا ال مكاتية تقير البيثة» ووجود متاضين جدد 
او تقنية جنيدة تتطلب مفثل هنا التخيير - وعقب الانتهاء من تصميم هیاکلهم يعتاد 
المديرون على الطريقة التي يديرون بها العمل» ونادرآما يتعرفون على 
تأثی رات الييكل الهامة على القو اخد السلو كية والقيم الثقاشية. وههدا تكتشف ان 
الهيكل التنظيمى للمنظمة قد يزد إلى تعزيز القصرر ر الذاتي . و على سبیل 
اللخالء ظلل سدیرو أی پى أم عاجزين عن إدراك مدس ومغزى تطور 
آالحاآسب الششسے القو چ و اتبر مجيات الخاصة ہالشبقات الت نثطم چ 
علو مط امیر سلو يلة الا حال يا دة لكا سداد آلشبير 3ة Al ” airframe‏ لتی کانت 
تشكال مدر السيولة المر تيس للشر كة. ولقد نتج تسا مى الشركة rR‏ 
الخبثقة عن النمط الثقاقی السائد قی آي يي اح والذى صور منتج الشركة 
الا ست اسي Mainframe‏ على انه سيظل النتج المسيطر على ال فسوق. وان 
الجورانب الشخصية ستكون فقط جز ء تائو ی او فلخي للخاسسات الت ير هة سعدا 
فسالڈ عن أن ھیکل ای بی ا ا ار زې ادى ائ ايطاع اشخان آلقر ارات : 
وشجح على تطور رتم السلركيات والقيم المتحففلةء الأمر الذصس ترت عايه 
أحجام الديرين عن الاضطلاع بالميام المقترتة باللخاطرة والتردد حيال 
التحديات الثاشئة حن ألحالة الز أجنة. 

و وا أشرتا قى القصل الأول » أن انحر اق المعرقى يمكن أن يلحق 
أضرارآ جسيمة بعملية صنع القرار و غل دار الوقت؛ تجد ا ن القوراأحد 
السنلوكية والقيم التعلقة بالنمط التقافى للمتظمة بمكن أن تودى إلى اثحراف 
عسلية اتخاذ القر ار ء وتودى بالدير ين إلى سوء تقدير دوافع وحقيقة الموقف 
الدج بو اجه شر كتهم . و لحيل لة دون حدوت هده المشكلات اللر تبطة بالقيادة 
الا" ستر اتيجية: فاته يجب اا" عتما بعفلية تشكبل فر يى التإ"ذاررة الطيا بشكل 
تشكيل فريق الرآدآرة العليا : 

بصاعد ذلك فى تحديد الا تجاء الأ ستر أتيجي للشر كة؛ کصاً تز سی شخصیات 
ورؤى أعضاء فريق الإذارة العليا القيم والقواعد السلوكية التى يتعين على 
مدير ی المستو يات الدنى آرن بتبحو ها قيما بحد. و لقد اگتشف ابا حون ذا گان 
لدی الشركة شريق إدارة علیا متئو ع ء هع وجود مدیرین يتسمون بخلفيات 
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عملية متباينةء أو ينثمون لتقافقات قومية مختلفة » ففى هذه الحالة يتقلص تهديد 
القصسورر الذاتى و كلك الأ خطاء التى نقترن اتخات القر ار و يصسيح انط 
الثقافى مرا ۔ ۔ أن أحد أهم الأسیاب الئی أدت إلى فشل أى بى آء أن معط 
هديري القمة قد أتوا من داخل الشركة وبالتحديد من ق سم حاسب ال 
Mainframe‏ ولقد تعرضوا جميعأ لنفس الظروف التى تعلموا خيراتهم من 
خاتلها وقد قاموا بتطوير نفس القواعد السلوكية والقيم - وعندما خلصت شركة 
کوكاكولا إلى ان فريق إداراتها الطيا قد أصبح يتسم بالنجائس بصورة ميائغ 
قبها: لجات الشركة إلى استقدام فريق إدارة جديد» يما فى ذلك الر تيس 
التنفيدذچ : وراعت الشركة أن يتآلف هذا الفريق من ديد من العناصد 
الا جتبيةء كى يتيسر إدارة الاسترائيجية العالية للشركة. و تحط ذر فب 
کوڪاکولا تسیر شر كات كثيرة فى التخطيط من أجل إحلال فريق إدارة عليا 
جذید ۔ 
سنمات الثقافة القوية والمرنة للشركة : 

لقذ كاو علماء كثير ون قى عذا المجال إماطة اللتام عن السمات المشتر كة 
التي تشتر ك فيها التقافات القو ية والمرنة ومحاولة استكشاف عما آنا كان هناك 
عجموعة من ااقيم اللتميزء التى تسود قى أنلر الثقافات المرنة الى تفتقد إليها 
الشقاخات النمعيغة أو الجامدة. FT‏ اة قدي ولكنها لز أت د حت فظة 
بفاعئيتهاء ذلك ماقام به " تی جی بیترز ”و "ار اتش ووترمان حيال 
خد انض القيم والقواعد السلوكية التى تميز النظسات ألا جحة وأنماطظيا 
انشفاأقية. . و خلصوا إلى أن المتظمات المرنة ت تشتز_ كت قے تلات مچ عات سر 
القيم. أولاًء تستحو ذد الشر كات ت التالجعة عل اقيم تشجع وتشزز اذز عة تحير 
التصرف» مع التأكيد على الأستقادليةء والمباداة» وتشجيع الو لضن حلى تحمل 
المخاأطر_ة. - وعلى سيل المثال حثيم على ايتكار منتجات جديدة: وحختي ولو لم 
يكن هتاك ضسمانات لر واج هذه التتجات . وریشار ك الدیر ون خن کشا ې 
العمليات اليومية ولا تنفرد الره دار ة العطيا باتخادذ قر ارات استر اتيجية تصدر ها 

من ابراج صاجية: على أن يكون كل من فى المنظمة على اتصال وشت يكل 
مستجذات امور 

lae aa a 
ويتعين على الشركة أن تلتصق بالمجال الذى تعمل فيه وتركز جهودها فيما‎ 
تخد مرل عمل - ويمكن الشركة أن تتبع يسهولة سبل جانييةء » لتجني اأنشعلة‎ 
خار جڄية خار ج مجال خر اتپا لجر د ان تلك الجا ت و الأنشطة تبشر دعو اند‎ 
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سريعة. ويتحين على الزآدارة أن تقوم بز ر ع القيم التى تؤدى إلى إبقاء الشركة 
ملتصعقة بمجال "ت العمل التي تتقنها : كما يجب على الشركة إقامة عللاقات وثيقة 
مع العملاء كوسيلة لتحمصين و تعر يز عر كز ها النناقسى - ومن خلال التأكيد على 
تو جيه القيم لخدمة العميل. وبعد كل هذاء من يعرف المز يد عن أداء الشركة 
اڪٹر من هو لاء الذین پستخدمون منتچاتها و خدفاتیا. وبالتاگید علی قیم التو حه 
بالمستهلك فان التظمات تكون قادرة على تعلم احتياجات المستهلكين وتعزيز 
قذ ر تھا لتطم پر متتچات و ختمات ير خب قيها الستهلك . و تنجد كل ئلك القيم 
الآدار ية ممتلة بقوۃ فی شر کات آی ہی آم وھیولت یاکارد وتویوتا۔ والتی ھی 
على بقین من ذز سالتها ۽ تسير بخطى ثايتة نحو و ضعها مو ضع المتنقيد . 

أما مجمو عة القيم الثالثة فإنها ثر ثي بكيفية تشغيل النظمة. إذ يجب على 
الشركة إرساء تصميم تنظيمى من شأنه أن يحفز الو ظفين على بذل أقعتىل ما 
لدإچم . ويقف وراء ثلك القيم الاعتقاد القائل بأن الإنتاجية يمكن تحقيقها من 
خلال الأفرادء وان احترام الغرد يمثل الموسيلة الأساسية التى يمكن للشركة من 
خالها استحدات البيتة السليمة للسلو ف الاتتاجی . كما لاحظ ” ولياح أوتشى " 
وجو جو د فلفة تخل الإ"تماط التقاقية للش ر كات الياہائية . واتجيت شركات 
عر يكية کثیر د سے کې دال و ي وجاهیا و لیقی صتر_او م لا ستسار 3 و تین 
تلك الفلسفة . أت التاكيد حلي المباداة » وعلى حرية اللموخئف واحتر امه یزد إل 
إرساء هيكل يتيح للموظف حرية اتخاذ القرار وتحفيزهم من أجل تحقيق 
التجاح . ونظر أ للأن الهيكل البسيط وفريق العمل بسيط والذى يناسب هذا 
الموقفء قإته يجب تصميم هيكل المنظمة على أن يحوى عدد من المدير ين 
والمستويات الإدارية الشرورية لإتجاز الأعمال .٠‏ ويجب أن نتبنى النظلمة 
تظاما لا مركز يا بعا يكقى للسماح للموظفين ياللشاركة» مع وجود المركزية 
درجة كافية يالتسبة للإدارة لت تأكد من اث الشركة تصار من ر ساانيا 
1 سر اتيجية وأته يتم إتياع القيم المثقافية ۔ 

أن تلك المجمو عات الرئيسية الثذلدث للقيم هى محور الثقافة التتظليميةء 
وتعمل الإإدارة على تقل والحفاظ على تلك القيم من خلال القيادة 
آل ستز_ اتيخية : إن الاير ين الاستر ائيجيين عادة ما ي یکو نوا ف حاچة آل اسا 
ألقيح والقواعد السلوكية التي سب ن شاتھا ان تساعدهم على وضع متظماتیح على 
أعتاب المستقيل . و ختفعا یک تجا ذلك نخد او ن الأّفراد الذين يتاسبون تاك القيم 
م الذين يجري الل"ستعانة بهم فى النظمة: وسن خلال التدر يب بصسيسحو ن 
جز عا من شقافة المتخذمة . و شگذا يجيه أختيا: ر أتماط نظم الر قابة يحيث تدعم 
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بعضها اليعض قى إطار متماسك . إن البناء الثقاقی فى حد ذاته لا يستطيع أن 
يیسر دقة العمل » إذ يجب تدعيمه بالمخر جات ومعايير الرقابة وربطة بنظام 
ماغات : حیت تمن الو ظقورن جن خلال ذلك زر ج ألقيع و اتقو أعد السلو كية 
ومن ثم السعي وزآء تحقيق اهداف النظمة. 

انظح اال"ستر ا تيحية للمكافاة Strategic Reward systems‏ : 


تعمل المتظمات جاهدة من أجل الرقابة على سلوك الوظغين وذلك پبربط 
نظم المكافأة بنظم الرقابة واستنادا إلى استراتيجيتهم يجب على المديرين 
الاسترائيجيين أن يقرروا توعية السلوكيات التى تمتح عنها الكافات . وسل که 
بقومون باستحداث نظام لار قابة لقياس تلك السلوكيات و ربط الكافات يها ف 
تحديد كيفية ربط الكافآت بالأداء يعتير قراراً استراتيجياً حاسما لاأنه سهم فى 
تحديد هيكل الحواقث التى توثر على الطريقة التى يتصرف يها المدير ون 
واللموظقون على كل مستويات النظعة.۔ ولق ذگرنا قیما سبق گيف يسهم ڪل من 
الييكل ورصضوابط الرقاية فى تشكيل سلوك الموظفين . ويعتبر تصميم نظام 
الحواقز بمثاية عتصر حيوي وفعال يالنتسبة لعملية الزقابة لا ته يحت على 
ااتتها ج اللہ كبات المر خو ية و يقو يا 

ويشير الفصل الثانى إلى إمكاتية تشجيع الديرين العمل فى اتجام مصالح 
حاملى الأسهم من خلال متحهم مكاقآت قى شكل أسهم ملكية؛ وت ت پالنظر 
إلى أداء الشركة على المدي النلويل . وعتدما يصبح اللايرين مساهمون فأنهم 
بذلك يكوئون أكثر حماسا للسعى وراء تحقيق الأهداف طويلة الأجل فضلا عن 
الهداف قصير ة5 الي جل . وتفس الشين بالتسبة لتحديد روائب أفراد فريق البيع ٠‏ 
إذا هل يتم ذلك من خلال متح رواتب مقطوعةء أو كنسبة متخيرة من حجمح 
المبیعات . فشر كة تیمان سار کوس التى تعمل فى مجال تجارة الکماليات تدقع 
لوكلفيها رواتب محددة مقطوعةء نظرأ لأأنها تشجع على تقديم خدمة عالية 
الجودة وأيضاً اتثبيط مفهو م البيع الذى يرتكز على الفهوم الدعائى الصاخب؛ 
gre‏ م الحوافز يرتكز على الكميات المياحة عدة. ومن تاحخية اشر چ >¿ 
نجد ات نظام الرواتب والمكافآت الخاص بأقراد قريق بيع السيارات يشجع 
نظام البيم بالضغط العالی » إڌ آته یحتوی على معدل کبیر من العلاقات ير تبط 
يغدد و سعر السيا رات الجاعة. 


وکسا بؤزثر تصميم نظا م اللكافات على الطر يقة التى يتصر ق يها المدير ون 
و الو طفون ء تجد أن نظد الكافآت توشر ايحا على تو عيات القيم والقواعد 
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السلوكية والأتماط التقافية التى تتطور فى المنظمة. وهكذا تجد أن فرق الإدارة 
ا ا ا 
من صتاديق ااأسهم مع ربطها يالأداء » يتبئی كل فريق متهم فيم وقواعد 
سلو كية مختافة . ويلاحظ بصقة خاصة أن قريق الإدار ة العليا التى تحصل على 
مگافآت مر تبطة بخوارات صتادیق الاسھےء قد یکو ئون آکثر مپاداة واکثر 
وھ عنتتجهاو من : و شی سن الشر گات الت حاورتت قایلت ر بط الا ذاع بالکاقات 
و کټا کے کا الذّن الي الا أستهاتة نحمدذټر ین شار گورن ې ا ملت کے آسچم 
الشركة ۔ 

أننا الا رو ن اا ا المتاحة آمام المديرين : 
والجماعى او على المسترى اكلى اة NTE TET‏ 
ہالتز او ج فيما بينهاء وعلي سبيل المكال ء فان ' لجدارة التي تدفع على المستو ى 
الفردی سكن أن تمتنزج يافعلدوات التي ترتكز على مستوى الأداء ار تيط 
بقسم جحیین آو اا رة اي ا1 و ا ن کل تمو دع عت فلك النمادح شتا 
على نظم متعددة من الکاقآت . 
نظم المكاقاة الغردية : 
خحلط العمل يااقاىة : 

3 وتدفع‎ E E EEE TI Se EEE RN gE 
تيه‎ E EERSTE EEE ECE و يشيع استخدام‎ 
قيار ادائنیم بار چ وقظظرا اذازب هتا التظام يش جع الكمية لا" التو ية تلچ‎ 
الشركة لتمثبيق حو ابط صبار مة لقحو دة لمان قبوال الجر دة.‎ 
: تظم العمولة‎ 

شد د الثظم او لق تخل الششل نااقملسة :¿ ا کا | ينص بست د ار قاط بش د الفظم 
يها ثح إنتاعجة > و لظن فسقدا: صا تم بيعة۔ - وهكذا تقركز تلك النظم بحسقة رئيسية 
عئی مواقف البیم . وغالیاً ما تر تگز روائب أقراد فریق ف البيع يصقة اساسية 
جلي ۱آ لحمو لة لتشجيع الوصول إلى تحقيق الا داع امتقو چ - 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


7 الغصل الثاني حشر ؛ تظم الر قابة الاستر اتيجية 
خطط العلاوات والحواش ؛ 
تقتضسى هذه الخطط يمكافأة الأقراد آلر ثيسيين فى الشركة a E‏ 


آداء هم الفر دى » مثل الرئيس التتفيذى والتائب الأول للرثيس . إن أداء هالا 
الأفراد عادة مايكون واضحأ للمتظمة ككل وركذلك للمساهمين وحاملى 
اسهم . ولاشك أن هناك ميرر قوي ومعقول لدقع رواتب لهولاء الأفراد 
عليقاً ليعض المفاییس المرتبطة يالأداء الوظيفى والأداء على مستوي القسم. 
ويجب على الشركة أن تتقدم بحذز على هذا الصعيد إذا ما رادت تجثب 
المشکلات ء مثل التر كير عطي أعداف المدى القصير بدلا من أعداف المدى 
الطو تل - و حلي سبيل التال ۽ شان سر العللاوات على أساس تح اند ذد صل 
اللاستشمار كل ربع ستة أو سنةء بدلا من گل خمس منوات له تأثير مختلف 
على الأ ستوب الذي بتسرف الديرون على اأساسه. إن الإصرار على 
ضر ورة امتلاك أعضاء فريق الإدارة اليا لأسهم الشركة يؤدى إلى تحفيز 
المديرين و ريط مصالحيم بمصالح حاملى الأسهم. وگما تعز ض بالتفصيل 
الاستراتيجية من الواقع رقم (۱۲/=)ء فان کامبیل سوب كاتنت إحدى اوائل 
الش_کات التی انتهجت هنا ال سلوب 
الترقية : 

أخيراً وليس أخرآء تعتير الترقية مصدراً مهما من مصادر اللكاقأة بالتسية 
للقراد على مستويات النظمة. ويتتاقس المديرون على الترقية إلى المستوي 
التالی فی اليكل التنظيمى » وريصيح المدير ين الوظيفيين ذوری الأداء العائى هم 
مدير ى الجيل التالى على مستورى القسم » ويصسيح مدير و الاقسام السثراتيجية 
ذوى اللأداء العالى هم الجيل الثاني لدير ي الشركة. 


اسفتر اتب يجي هن الواقع (eT)‏ 
کیش تقر هدیچ الق How to mHivate a top manapers‏ 


نقد حافت شر كة كامیيا سوف ”مء العامودے ‏ القاتتة تی تی جیر سې 


تدهو را قى الأداء عطي مدار سئوات عدة. اذ کائت تكاليف التشغيل لدبها تقرق 
النكاليف لد منافضسييا الر تيسيدن 0 مل اتش جي غایتثز › واآلتے, حقکت قی ظل شادة 
ر تیا | التنفیڈى جى أف أوريليى أرقاما قياسية على صعيد المييعات والأر تاا . 
ويتقاضي أو ربیل راتيا عالياً باضافة إلى العتتو ات ؛ ولقد قدذر دخلة کې عام 
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۷ ب ۳۷ لیو دو اا از في وة راقب وأسهح۔ وكذلك يمتح مدير و القمة | 
a TT E a E RE‏ 

وف ظل مذ القطة. ٠‏ کان وکین ا الرئيس الت يى الشركة أن بستحوذ | 
على صققة أسهم تقدر بقلائة أضعاف راتبه عام ٣ ٣7‏ پھا یو ار چ ا 


دولار» وذئك مع نهاية عام 1۹48 . ما التائب ب الأول ار تيس قان روع له 
الحصول على أسهم تساو يى راتبه لد ستةء أما كيار المسئوليت فكان مقدرآً لهم أن 1 
يتعلگو ا أسهماً تساو“ تسف قيمة ر واتبيم التو ية ويقضج من ذلك أن فسفة 
الشركة كاتت تقتضى ر بط مصالح المديرين بمصالح الشركةء ولاشك أن نلف 
| الفظسفة قد أثمرت ‏ ولق حأثر أداء ادير ين بهذه الحرافر وعسل كل منهم على إيجاد أ 
وسائل لخغفض التكاليف» وبحلول عام 7 ريح مدير و القمة ملاسن | 
الدو لا رات عتدما طر ات رز ادات على أسعار سهم کامییل . 


و تحتهر الترقية ضرا فههاً تظر ا لأر إل لرواقب والعلاوات ترئقع بشكل 
کبیز عتدما پصعد الدیر ون فی السلم الو ظیشی . وغالياً ما يتقاضی الز ٹيس 
االتتش دس راتا پڑ ید بت وة ع أك ر عن الخدم الذي يليه في سلسلة إصدادر 
الاآوامر . وعطی سبیل المثال» وفی عام ۹۹۹٩‏ گان الرئيس التنفيذى فى 
شر كات القمة الاثتين بتقاصضي ما يقرب من ٤.۷‏ مليون ذولاار» وهو رقم 
يشكل عقا ما يتقاضاء السئول الذي يلي الر تعن فى السلم التنفعذي الذج 
يتقاضسی ما يقرب من . "مليون دولر . وتتميز مكافات التر قية بالتحاعة۔ 
و لذئثك يخصنع سلح السار المهتي قى التظمة لعيون المدير ين الئطلعين . و تعمد 
بعض الئظمات إلى نشجيم المناقسة على الترقية بين الدير ين لحقز هم على 
الزأداء المر تقع . 
نظم المكافآة على مستوي المجموعة والمنظمة : 

إن تلك النظم توفر طرقاً إضاقية يمكن للشركات من خلالها أن تربط 
الأجور بالأداء. إن الأعتماد المتصاعد على هياكل فريق التتج وقرق العمل ذد 
د كران اللات على رر م اوت الاح لحن علي 
تحقیق مستو يات الأداء العالى . وآشير هذه الأنظمة يتمتل قى العلاوات 
الجماحية ي و المشار كد فی آلر جج : وخیاراته سدوق الاسي: و اللاو اوت 
النظمة. 
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RA 

اانا تیم ال LOS‏ وع اوج جصاعات ی عصتولة 
تھا شیانی ااا الجسا خي E r IE EF‏ 
1 ن هذا النظام يمكن أن يكون محقزاً بصورة كبيرة؛ حيث يصمح للموظفين من 
خلاله بالعمل على تطوير أفضل إجراءات عملية لانجاز الها العمليةء وان 
يتحملو ا مسو لية تحسين إئنا جيتهى . . و عل سبي انا : تقوم شر کة وول مارت 
ہدعم خطة العلا ورات الجعماعية التی تر تکز على التحکم فی حملیات الا ختلاس . 
نظم المشاركة فی ارياس : 

یجر ی تخطيط تلك التظم لکافاء المو خلقین بالئظر إلی معدلات الر باح التی 
تحققها الشركة خلال فترة معينة من الزمن . رمتل تلك الخطط تشجم الو ظفين 
على الإ حاطة يانشطتيم ورالشعور يالا ر تباط بالشركة ككل . وتستخدم وول 
مارت هذا الاأسلوب لتطو ير الثمط التقافى الساتد الخاص بها. 
E N SPAS‏ 
Fe‏ الو ظفين ا الى ا ار يا ET E TE‏ 
و ييي دلك القر صة للمو طظفين اث تقار اء اسيم الشركة بعر أف من شر الرةء 
الاسر الذی يتر تب عليه رقع سستوی تحفيز الموظف. وکمساهمین » للا یرگز 
الموظقون على الأرياح قصيرءة الأجل قحسب» ولكن على التقديرات 
افراسمالية ee‏ الا جل و يرج انهم بستابة مالگی E E E‏ 
E EEE‏ » كما هو الحال مع موظفی پو اید ان لای rE‏ 
پسیعون مهتمین بمستو ی احا ا1 لشر_گة پشکل حی چ . وتفگ خط تتاف 
الو ظقين اسيم الشركة ان تكرن على جاتب كبير هنن آل هعية قي تطوير تمط 

فى نظر ا للشار كة الموظفين فى اللأرياح الناتجة. 

تفلم اتعاتو ات الكاصة بالمنظسة : 

لا يمكن أن تعتير الربح بمثابة القاعدة الوحيدة التى تمنح الشركة على 
اسامسنها المكاقآت على الااداء . أیضا تر تگز المكاقات على الاقتصاد فی التکالیف 
وز يانة الحو دة و معدل"ّت ال" رتفا ع شی الرنتاج. رطن ا لک تلك ااذظم صادة 
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| ت 


ما تقتضی قياس المخر جات بشکل دقیق » فإنه يشيع استخدامها فی خطوط 
التجه يه او فی شر کات الشدسات ۔ و متیر هذا النظطام پبشکل ر تیسی کاناة شح 
لأئظطلمة دقع الرواتب الأخرى وقي قليیل من الواقفثه تصسيمح هذه الّتظهة 
الموساتل الأساسية الرفاية. وتلك هى القضية فى شركة لنكوان الكتريف. وهى 
شركة معروف عتها التجاح فى خطططلها الخاصة يالاقتصاد فى النفقات . 

إن الرقاية من خلال أتظمة متح الكافآت يعد يمثابة اداه لاستگمال كل صيع 
واشكال الرقاية التي تاقشتاعا قي هذا القصل. إت المكاقات تقوم بدور الورقود 
الڈچ بو دچ آل تششبل نظام التحكح بصو رة فعالةء كفا شو الحا مع محر لكف 
السيار ة. ولضعسصان ار تباط الكافات الو مستر اتيعى الصسحيح ء قاته يجتبا 
ربط المكافات ياستر_أتيجية المتطهة. شت يالإأضافة إلى ضسر و رة تصسميم للك 
النظم الخاصة يالگافآت بحیٹ لا تؤدی e‏ بين الأقسام أو اللأقراد. 
و حيث أن الهيكل التنظيمى » وتظام الرقابةء وئظم الكاقات ت لا تسد بستاہة اہعاد 
مصستقلة الثص م ميم التتخليي إا“ أتها تات درچة عحالية عن التذاخل والتث ام ب 
و يجب أن ثكون تلك العتاصر متواققة إذا ما أ رادت المتئلمة ميباشرة وتنفيذ 


استر اتیجینها بنجاح . 


ملخص القصل : 

إن اختيار نظام الرقابة الذى يللائم اأستر اتيجية الشركة وهيكلها بطر ج عدة 
تحديات هامة فى وجه الادارة. ويجب على البدارة اختيار معايير الرقابة التي 
واعدافها الاستراتيجية بشكل دقيق . إن الضورايط الالية واللانتاجية يجب 
تعرز يز ها و دعمها بالضوابط السلو كية رائتمط التقافقى المتاسبه لضمان تحفيق 
الشركة لاهدافها بكل ورسيلة قعالة وسمكنة. ويالطيع يجب أن تقوى تالف 
الشو ابط بعضها البعصضن » كما يچب اخذ الحيطة فى كل ما تعلق ياحتمال إتثاج 
تلك الإ جر اءات لعواقب غير مرئية يصعب النتبؤ يها مقل اللفاضة بين السام 
والآفراد. ويشير كثير من مدير ي القمة إلى صعوية تغيير التمط الثقاقى 
للمتخلمة حدما بتحدتر ن عن اعادح هندسة منظعاتهم صن أجل اتتهاج استر_اتيحية 
جديدة » وذلك يسببه أن المتقافة نتاج تفاعل معقد بين عوامل كثيرة منها الإ دار ة 
العليا و الهيكل التنظيمي ونظم الكاقآت والحوافز . ويشتمل عذا القصيل على 
النقا ل اثر ثيسية التالية : 
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111 الفصسل الثاني عشر : تظم الر قابة الا ستر أتيجية 

* لا يعمل الهيكل التنظيسيى يفاعلية إذا لم تتوافر نظم الرقابة ورالتحفيز اللتاسية 
فتشکیل ۽ تحقيز سلو ك العاسلين . 

الرقابة اللاستراتيجية هى عملية وضع االأحداف ومراقبة وتقييم و مكاشاأة كل عا 
ير تيع يأداء المنظمة . ويشير مفهوم يطاقة التسجيل المتواز تة المر تيط يالرقاية 
الااستراتيجية إلى ضر ورة قيام اللدير وتن بتطوير تظام الر قاية الاسر اتيبجي 
يمكن مر خلاله قياس كال الجواتب الهامة ال تبطة بأداء اللنظمة. 

* تأخة الرقاية مكاتها على كل مستويات النظمة : مستوي القظلمة ككل : 
مکو چ اقم ء عستو جي الو ظيفة و التو ج القر دج : 

* تقسم نطلم الرقاية المغعحالة بار وة والدقة مع القدرة على توفير تغذية سرندة 
مد وة للم طهر الاسر _اليجوو, .- 

* تتوقر تواچ كتير ة من اللعايير الخاصة بالأذاء لتنفية استر اتيجية الشركة . 
وتو تر ائوااع القياس التي ينتقيها المدير ون عطى الطر يقة التي تعمل بها 
اشر كة. 

* تتم _ اوح تظم الق آية يبن سا بو جة اقيابى الخرجاتاء رعا بو جه لقياص 
السٹو کیات و الق ر ارات . 

* سعد اسهم المسوة » ومحدل العالد عفى الا ستتمار يمثلان النمطين الر_ئيسيين 
للرقاية المالية . 

* تساهم ضو ايبط المشر جات فى إرساء الأهداف بالنسية للتشسام والوظاتقف 
و الافراد۔ و يعكن اعمتخداعمها فقط فى حالة أمكاتية قيامى المحخر چات يشكال 
مو ضوع ء وغالیاً ما تر تبط بمفهو م الزادارة بالأهداق . 

* يمكن تحقيق الضوابط السلو ية من خلال الموازتات والمعايرة والقواخد 
و الا ڇر اءات . 

* الثقافة التتظيمية هي عبار ة عر مجموعة من الأحراق والقو اعد السلو كية 
التى تحكم الطريقة التى يتصرف بها اللاأقر اد داشل المنظمة۔ 

* إن الثقافة الننظيمية هى نتاج القيم واللاتجاهات التي أرساها المؤسس أو فريق 
الإادارة العلياء وائتى تتمثل قى الطريقة التى بختار ها المديرون لتصميح 
الييكل التتظليمى المتظمة » و نظم المكافأت الأستر اتيجية التى يستخدمها مديرو 
فی سکیل و تحفیز_ ملو فك اللو فير . 
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الخاسصة جاتبا E EEE‏ آ لتق ۔ 


القصل التآئي حشر : نظر ال الاسترانيجية 1Y‏ 


* تخد م a a‏ صي افر كاو SSF AES i‏ 
استر اتيجية والييكل التنظيسى ‏ 
التطييقات : 


أسبثلة للمتاقشة : 
أ ¬ ها شى العلآّقة يين التمييز والتكامل و نظ الرقاية الا ستر اث جية* ۽ لادا تعد 
هذه العلااقة على جائ كبير مرل الهمية؟ . 
E O r E a I A‏ شی القص ي 
le E NES GEE‏ 


تدر يب للمجمو عات الصقيرة : 
استحدات نظام رقاپة استر اتیجی 

لتفتر حض اتك مدير مسٹول حن فرق من مهتدسی التصمیم » يعمل کل فر بف 
فى جانبا مختلق من عماية تصسعيم جيل جديد سن سياراآت الصمالون الر ياضية 
الغار هة. ۽ قد درت لعقد ا لتصميم تظام لر قاية يستخدم لتحفیز 
1 الآداء اكل فريق بدكل منقصل وتسهيل الشعارن ممن ارق » ولاش ان ذل 
أمراً ضر وريا حيث تتشابك العلاقات فيما بين المضر وعات المختلفة و تور قى 
بعضها اتي عص . وحيث أن الناقسة قى سوق السار رات القار هة تحمية بالشدة" 
قإئه سن الضر ورى أن تكرن السيارة على أعلى د رة من الخو دة و تشتطل 
على كل التقتياآات: اتعالية۔ 
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TL To‏ اتفصىل الثاني حكر : فظم المر قاية الست ااتيجية 
ذات ال همية فى قياس أداء القر_ق ۔ 
التغاحل داخل القر ي و شما بين الف هق ب 

HT")‏ اقش اللدی الد چ قت تعب إليه شي تطلو یر تمط تقاقي ساح لی تس 
الداء العالى للفريق . 


شيكة اتر تت : 
سا قوع | لتخكم3 

أدخل موقم هيولت ياكارد على الشبكة وخاصة الموقع على ˆ روسما ” وهو 
عطي العتوران, التائ : joka h p.m wy hw hp.com‏ بب ۔ انقو پالتقاز وچ 
الشركة , أهداقها۔ 
إ ")عا هى العناصسر الر ثيسية لطر بقة سیو لت ہاکار ر 
[۲) کیف تودی خذء الطر يقة الى استحدات تمط تقاقی تتظيسيى من شاآئه أن 

یساحد هپو لت باگارد على تحقة استر_ اتیجیاتيا* 
a‏ ما مد سهولة مباشرء طريقة هیولت باكارد بطي العاف فی شر کات 

أنوا نظم افتحكم افتی تاشتتاها فى هذا ااشان e‏ هدا التحكم؟ و اذا 

ت خت له الضشر كة؟ 


ملق القصسل الثاني حشر : 

FENG O e e 
فا الندیر ۶ کرت سرود یی کا الرقابة إلى‎ EE ال تمل تحقيقه َة‎ 
التأثير على الطريقة التي یجر ی بها تشخيل هيكل الشر كة؟‎ 
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القسسل الثاتى حشر : نظم الرقابة الاستر اقيجية 113 
مشر وع الاد راء الاستراتيجية : 

يالئسبة لهذا الجزء من مشرو عك لاشك أئك فى حاجة للحخصول 
معلو عات صن تظح الرقابة والحوافز الا صسة دشر تاگ ۔ و قد تصعتا الحصيو ا 
على هده اللعلومات» و 2 خاصة إذا لم تكن تجرى مشروعك على شركة حقيقية 
O a a‏ بعص انسلو مات مت الگافات 


والبدلاات التى يحصل عليها مديرو القمة تتوقر قى التقارير الستوية نر كات , 

اعا 1نا کائت شر کت شر کة مشهو ر 2ة قلاشك أن بعض المجلتت اتش صة 

مسل عاعھW‏ sوعاوی‏ ع کو رذ تقار یر تر شط بمو ضے عات اائمط افنقاشے, تشر كه 

وتظم الرقابة. هذا وإلا سيئعين عليك أن خطر ح يعض القر وض الجر يؤة 

لاستکمال هذا القسم من المشرو ع . 

١‏ - ما هى الأتواع الرئيسية لشكلتت الرقابة الئى تواجه شركتك؟ و كيف 
تر تبط هذه المشکلتت بالهیکل انتتظیمی مشر كتك ۔ 

٣‏ - بثاءآاً على ما لديك من معلومات» عدد الأتواع الرئيسية لنظم الرقابة التى 
تستخدسها شر كتك لحل هذه المشكلتت . و بصقة كاصة فى المجال ت الآتية : 
EP EY EEN O‏ ء [ج) الضرابط السلركية» إد) 


۴ - ما آنواع السلوگیات التی تحاول الش ر گة أن تسل من خلالیا إأً) تشکیل » 
أب ) التحفيز من خلال استخدام نظم الر قابة هذه؟ 

٤‏ - ما الدور الذي ثلعيه الزدارة العليا للف ريق فى استحدات التمط التقافى 
لشركتك؟ هل تستطيم إيضاح القواعد والقیم آلتی تحکم سلو کیات الأفراد 
فى شر كنك؟ وكيف يو تر الهيكل التنظيسى للشر كة على تمطها النقافي ؟ 
ولك عن واقح التقارير الستوية. كيف تستخدم الشركة الكاقات لتحقيز 
1 “ - هل تقوم الشركة بمنح أتواع أخرى من الحواقز للموظطفين يناعا على 
أدائيم ؟ وما هی هذه الاتواع ؟ على سيل الال ء هل هناك نظام لتمليك 
المو ظفين اسهم الشركة؟ . 

۷ - تامأ على هذا التهليل : عل تعتقد أن نظام الرقابة بشر كتك يعمل بشكل 
مو تر_؟ و على سپیل الخال : کک کرک ا لئو عيات الصحيحة من 
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Ty a‏ الق ل االذاتى عشر : نظم ال قاية ألا ستر اتيجية 


اللو عات؟ وهل تقو ج بياس التو بيات اأ . حيحة سن اسلو لك ٣‏ و شيف 
یمگر, تحسين نظام الرقاية؟ 

۸ - الی أی مدى يو جد توافق بين اليكل التنظيسى لشركتك ونظم رقايتها 
وحواشزها؟ وذلك يعتى » هل تسمح تظم الرقابة فى الشركة بتشغيل ميكليا 
بشکل فعال؟ و گیف يمن تحسين هذه النظم . 


: الحالة الختامية‎ 
tretting il right at MÎT mald's jدلائ تسحیحم الأوضاع فی مگدو‎ 

تعتبر عملية الحفاظ على جودة المثتج فى مجال عمل المطاعم مشكلة كييرة » 
إذ أن جونة الطعام وجودة الخدمة تخئلف باختلاف توعية الطهاة 
والجرسونات الذين حادة ما يتر كون العمل ويجيء غير هشم . . وإذ ما تناول أحد 
العملاء و جبة سيتة وخدمة هزيلة أو دمت له أدوات قذرة فان يفتصر الأمر 
على فتدان المطعم لهذا الزيون فحسب» ولكن سيصل الأمر لققدان العملاء 
المحثملين » نقيجة التعليقات السيثة التى تتناظها الآقو اء ء 

وفى هذا السياق دعنا تقدبر مشكلة را كروك ذلك الر جل الذى أضطلع 
بمشرو عات إتماء مكدو تالدز » وقد بدأت هذه اللشكلة مع بدا اقتتاح القروع 
اللات قف جعي اام لات اد ادع و ي ا 
المختج من أجل حماية سمعة الشر كة مع استمرار تموها؟ هذا باز ضافة إلى كي 
قبامة بحاو از ت زيادة الكفاءة ليجعل الشركة أعثر آاستجابة ا حتیاجات 
المستهلكين لز يادة مزاياها التنافسية؟ وقد تمحور رد فعل كروك حول تطوير 
نظام جديد للرقابة؛ و ذلك النظام الذي حدد بالتفصسيل كيفية إدارة و تشغدا کل 
مطحم من مطاعم مكدو نالدز . 

ولقد ارتكز نظام كروك الرقاية على مكونات عديدة. قلقد قاح ولا بتطوير 
نظام شامل للقواعد واللاجراءات بالنسبة الأصحاب اللامتیاز والموظقین : گی 
تب عو ها فی آذار_5 كل فطعم . و شك أن كث الطرق فاعلية فی أداء مثل هذه 
الملهام کطھی الیامبور جز و تنطظيق الطاو اتا : قد تم تدوينه قى لو ائح العمل 
وهن ت جر ی تلقینه و تطیمه لکل مدير من مدیری مکدوتالدز ومو ظفیها من 
خلتل حملية ندر ينه ز صي : ۾ على سييل المثال » ققد كان يتعين على أصحاب 
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اقغص ي اتځانې عشر : ثظم الرقابة الااسترائيجية 1 
الامتيار الحتطلين أن يقر موا بالحضور فيما يحرف ب ” جامعة الهاميورجر ” 
وهی عبارۃ حن مرکز تدریب الشركة الکائن فی شیکاخو » حیٹ تحقد دو رات 
مكثفة تستمر شهرا لتعلم كل جواتب الإ"دار الخاصمة بعمليات صكدوتالدز . 
و عقب ذلك يتو قع سن المتدر ب بین ان يقو موا بدو ر هم بندر يب قو ة5 ااعمل التايعة 
م لی أن یخی ختوا ان ا EE PE‏ 
تتميط ومعاير أنقطة مكدو ناندز حيث بجد العسيل دائماً تفس مستوى الخدمة 

إلا أن محاولة كروك للتحكم فى الجودة قد تهبت إلى ماهو أقصى من 
ايضا بتطو ير j eg‏ اا او EERIE CE‏ 
يكن أكثر تز وعاً نحو السفاخد على الجو دة واكفاءة العائية مقار نة بالدير الذي 
يعمل مقابل راتب. وهکذا ساهم نظام المکافآت والحوافز لدی مکدونالدز فی 
التحکم فی تشخیل افییکل عتے, آثتاء عسلیات التو سم۔ عدا ياش اشة إلی أن 
مدو نالدز كانت تتحر و چ الدقة قى منح الا"متیاز ات : حیت کان متسیب عد 
الخا صل لے الث منيار ز ان ea‏ الا بإذازة ايء 
أالجوردة. 

ولقد حرص مديرو مكدوتالدز على القيام بزيارات دورية للمطاعم لمراقية 
مطاعم الامتیاز » والذى كان يتعين على أصحابها أ ا 
مگدونالدز فمقاد: » لیس بوسعیم أن يضعروا جهاز تليفز يون ١‏ و آی شئ آخر قد 
ذا To‏ الامتیاز من خلال اسنهدام ضو ايبط اتاج . و قت کا حاحب کا 
امتداز بز وید مكدو تالز يمعلرسات حن عدد الرجبات التی برست : و گم وخوت 
ٹگالیقے التشفیل + و شكذا. وسن خاآل استشد صتشتام عڌء المعو مات : یمسکن لدیر چ 
القمة فى المراكز الرثيسية أن يققوا على مدى تدعور مطعم الاعثياز ومن ثم 
يتخدذو ن اسر اعات تة 

و فی کل محم کے مطاعم | ا" ستدا زر یس صدا آل متهاو اهتماهاً خاصا 
بتدر يب مو ظفيهم و غر س القيم والقراعد الخاصة بجو دة الخدهة قيهم . وبعد أن 
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1¥ الفصال الثأئى عشر: نظم الرقابة الاسترائيجية 
أدرك أصحاب الامتياز القيم اللقافية الأساسية من خلال الاتخراط فى جلساتة 
التدر يبه؛ فإنه يتعين علييم نقل مفاهيم مكدو نالدز الخاصة بالكفاءة والجودة 
وخدمة العملاء لوظفييح . ولق ساحد تطو د ير القواعد والقيم والنمط التقافى فى 
تتميط سلو کیات مو ظفى مكذوتالدز . هذا بالاضافة الى آن مدو نافد اء ا 
دمج عملانها فى إطارها الثقافى . حيث قام العملاء بدور النادل (الجرسرن) 
فی إحداد د ألطظا وة گا آن الشرکة ایشا اهت پاحتیاجات لايا ٠‏ وقامت 
ببناء ملاعب وتقديم وجيات ممثعهء وئنظيم حفلات عيد ميلاد لأطفال 
عملائها. وفى معرض خلقها للثقافة الأسريةء گانت مگدوئالدز تستهدف 
الحفاظ على ولاء العميل فى المستقيل . 

ور سن a a E EIS‏ نظاماً اثر قابة يسمح الشركة 
بالتوسع واستحداٿ هيكل تنظيمى أدى إلى نحقيق التفوق علي صعيد الكفاءة 
والجودة والااستيجاية العملاء ولقد لعب هثا النظام دورأً هاما قى ثبرء 
مكدوئالدز لوقع الصسذارة العالمى في مجال شركات الأطعمة السريعة. 


أسئلة لمناقشة الحالة : 

[(1) ما هى العناصر الرئيسية لنظام الرقابة الذي استحدئه رای كرو ك؟ 

() بأى طريقة يمكن لهذا التظام أن يسهل نتطبيق استراتيجية مكدوتالدز فى 
التوسم العالمى؟ 
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الفصل الخالت مشر 
ربط وتوفيق الهيكل والرقابة مح الاستراتيجية 


حالة افتتاحية : 

التحول الذی شهدته شرکة دیجچیتال اکو بسنت 

دخلت شر گة ديجيثال اكو بيمتت التخصسصة فى تصنيع الحاسب اللي : 
ذو اة القعاز ة وقد بلغت خسائر ها بحلول عام ۱۹۹۲ يما يريو على أربعة 
سلايين دولارء إذ كانت تخسر ثلاثة ملايين دولار كل أربعة وعشرون 
مساعة» حتى اعتقد الكثير سن المحللين أن الشركة قد شار فت على الإفلاس . ولقد 
تشأت مكلت الشر كة بسبب الاشيال الكز ايد على الحاسب الشخصى» الأمر 
الذى ترتب عليه تراجع الطلب على اليتى حمبيونر الذى يمتل المنتج الرئيسى 
للشركةء والذى كان يعمل وققا لتكنولوجيا الخاصسية الرقمية. وقى محاولة 
لإأتقاذ الشركة قزر مجلس الأدارة إقصساء اللأسس والرئيس التنفيذى 
Pen‏ ء وإحلال ” روبرت ہار " محله» وقد گان بالمر مديرأً ناجحاً حيث 
كان يراس قسم أشباء الموصلات وعمليات التصتيع الخاصة بذلك . 

وفى محاولة مته لعكس الوضع اليباعث على اليأس لتلك الشركة: قرز 
Palmer”‏ ` اجر ا تخيير ات جذرية على اسر اتيجية الشركة ۽ وتطویر خیکكل 
جديد لتنفيذ اللأستراتيجية . ولقد طلم بار إلى دعم رترويج المبيعات الخاصة 
بالخط الجدید اائتاج المینی كمبي وتر الذى كان يحمل امار كة الجديدة ”الفا شيب 
منص «طما۸ ” ذات السرعة العالية. ولقد قرر بالمر تركيز جهود الشركة على 
بیع هذه الحاسيات الجذيدة للشر كات قى تسم مخال"ّت صتاعية ر تيسية تشسل 
على الأنشطة المصرفية؛ وأتشطة تجارة التجزئة؛ والتصتيع . ومن أجل تثفيذ 
هذه ال ستر اتيجية قدم بالمر هيكل متعدد الأقسام برتكز على تسع وحدات مسنقلة 
تر كز على المسنهلك ؛ وتعمل فی شکل مستقل و ئتخصص فی تقدپم خط متکاعل 
سل مذتجات الحاسيات ویز مچیاتها لخدعة توا واحدا محدت من امتياق 
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AY £‏ _ االقصل الثالت حشر : ربط ء توقيق الهيكل والر قابة مع الاسثر أتيجية 


السناعی . وقي تق القت + شر ع يالمر قي تقلیص الحجم ائ خليفي ثلشر كة: 
حیت قاح بتخقیض قوة الحمل یما وز ید عن ۰۰ ۳۰۰ موظق: بشکل جر ئي مو 
خلال قارات التسر یح الت شملت مدير ص الشركة يما قیهم مدير ى القسخ 
الهندسى وقسم التصتيعء وايضاً من خلال التخلص ياليبيع من اللأقسام التى 
تو دی نشاطاً خير أساسی فى الشركة ۔ 

ور غم ات “ از "قد أحرز فنجاحاً فى مساعيه الرامية إلى : تحقیق التو افو جير 
استر اتيجية ” ديچيتال " الجذيدة و فيكلها الجديد : إلا آنه لم ا 
مشكلات الشر كهة. و پر شم بوادر عمليات تحسدن ختعة العفي :> آس" آن 
٤۵٠ , ٠ ٠ ٠‏ من عسلاء الشركة الحقیقیین کان سلو كهم يتسم بالهذر خجاد شراء 
جيل جديد من سنتجات الشركة من التجهيزاتء . وظل مستقبل هذء الشركة يبدو 
O E TE E E a E‏ | 
a a Ea‏ ا 
التكاليف البير رقراطية بشكل جوهرى لا تزال عالية» ولم يكن الهيكل يعمل 
يكقاءة لتعز يز استراتيجية شركة” ديجيتال ” للاجهزة ال شقية. 

و عتدصا أدر لك ” بار ” تلك المشكلات ء تحد ك بسر عة مر ة أخر ك لصسباغة 
توافق و ربط جديد بين الهيكل وال"ستر_اتيجية لتصحيح مسار الشر_كة. رعندعا 
ادر ك باگر أن عصللاء الشركة ساو ر هم الطظق حیيال استخداع البر مچيات 
الخاصبة بالشر كةء قاعم پإہ رام صفقة مع ”پل جيتس الر ئيس التنغيذى الشركة 
مایکر و سو فتا» وهي شر كة رائدة فی مجال الہر مجیات . إدڌ آاتجیت کل من 
دوچیتال و مایکرو موقت إلى سنياخة تحالق اثر اتی جى ء لتر م صایگر و سو فضت 
يمو جبة يتعديل الو اصفات القئية لبر تام جها الجديد " 9۲ sس‏ هماس کي يعمل 
لی اسب دیکنا بحيتال الجديد ذات السر عة العالية سن رار ” ألفا شيب ”. کد للف 
قام ياالر بعقد صفقة همع شركة “` Cherm‏ وهي شركة رائدة فى مجال 
البر مجيات الخاصة يقواعد البيانات » ويمكن لديجيتال بمو جب هذه الصقة أن 
تييع تشاط قوراعد البيانات الخاصة ييا إلى ور اکل ذا ما قآمت آل حير 3ة 
يتطو ير برامج يمكنها العمل على أجيزة ديجيتال المعروقة بألفا شيب و يذلاك 
يطمئن العماتء إلى شراء بر مجيات ذات مراصفات قنية تتوافق مع المواصقات 
الفتية لا جيز = الحاسب النقجة من قبل شر كة ديجبتال ۔ 

ولتنقيذ هذه الاستراتيجية الجديدة المرتبطة بالتر كيز على الجاتب الخاصن 
بإنتاج الأ جهزة فى نشاط الحاسب » قام بالمر مرة أخري بإعادة تنظيم هيكل 
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لقص الثالث عشر : ربط ر ترقيق الهيكل والرقاية سم الاسر اتيجية 1¥ 


الشر كة . إذقام بحل الأقسام المستقلة التى تركز على المستهلك » واستحدث بدا" 
نها شمسة أقسام مستقظة تر تبعل اتشطتها بشکل اساسى يالمتتجات اثر تيسة الت 
تبيعها تلك الا قسام [(مینی گمبیو تر - حاسبا شخصى . . . . الخ)] ء أيضاً قاع پال 
بتظبص حدد العتو یات داخل اليكل التتظليیمی : كما قاع يالا"ستغذاع سس 
١ ٠ 2‏ موظفاً أخر » وارسى شوابط مالية صار مةه وصاخ نظام للإدارة 
بالأأهداف تر كز على المستوی الأأدئى . كما تم استبدال المدير ين الذين قشلوا فى 
تحقيق الأهدافهء بآخر ين لهم القدرة على تحقيق هذء الاعداف » ومن ت يدا 
شیکل دیجیتال يعمل بکفاءة . 

وقد بدا الكرافق الجديد الذى صاغه بالمر بين الاأستراتيجية والهيكل بشكل 
کبیر ولقد حققت مییعات دیجیتال من الین کمییو تر معدللات عالية يعد اطمئنان 
العمل“ لعفلیات التحدیت الت اجر يت حلي الحاأسبات الجتيدة: وأصبح الكنيد_ 
من العحملاء ادد واٿقين من قد رتهم على استخدام بز عحيات متقذعهة مي 
ورال ومایكر وسوقت على أجهزتهمء الأعر الذي ترتب عليه ثلقى شركة 
ديجيتال طليات كثيرة من اليتى كمبيوتر ومقدم خدمة البيانات . رتوقح 
الحللون أن تحقق شركة ديجيتال ما يربو على ٠٠١‏ مليون دولار كأرباح من 
سبیعات تقدر ب ۳ء ۱۳ بلیون دولار عام ۱۹171 : کما تو قعوا تصاحد معدا ت 
ایر با : بشگل كبير إبان التسعیتیات مع استمر ار ديجیتال فى استغالال إمكانات 
استر اتيجيتها و هيكليا الجديد. 


: over VÎİêÊw ةlماش رۋية‎ 


اتجه " روبرت بالمر ”ˆ وفريق الإإأدارة العليا المعاون له فى شركة ديجيتال 
کو يبمئت اتتقيذ و تطبيق امز يج الصحيح من الهيكل التظيمى ونظم الرقابة؛ كي 
تتمكن الشركة من انتهاج استراتيجية جديدة دار ة البيئة التذاقسية. وسوفه 
نستعر ض فى هذا القصل كيف أن طبيعة عمل الشركة واستراتيجيات المستو ی 
الو ظيفى تؤثر على الخيارات الخاصة اليكل التنظيمى ونظم الرقابة. وبمعنى 
أخر» كيف بريط ويو فق اللمديرون اللأستراتيجيون بين اللأنماط اللختلفة للهيكل 
وتظم الر قابة وبين الأاستراتيجية. وكما سيق وأكدنا فى الفصل الأول على آن 
المسألة التى تواجه المديرون الاستراتيجيون تتمتل شى تحقبق التوافق بين 
a a a a‏ آما في هتا الفصل عيش اه تضم ر قي 
المعادلة معا ونتبين كيق يمكن للمديرين اللاسئراتيجيين تحفيق التوافق بين 
الت" ستر_اتيچية و الييكل لينا الي 5 النناقسية : 
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1Y‏ الفصسل, التالت جش_: ر بط وتر قت اتهيكل والر قاية عم الق" تر اتيجية 
أو لاء ستتدير كيقية فأشيو استراثيمية الستوع الموظيفي ومحاولة تحقيق 
التوافق على ميد الكفاءة والجودة والتحديث واللاستجابة للعميل » على هيكل 
الرقاية. إإثانياً) ستتتاول كيفية تأقير خيار الشركة للاستر اتيجية العامة لستوى 
التشاط على الخيار الخاصى بالهيكل والرقابة ولك لتنفيذ الاستراتيجية . (ثافثا) 
صسوف ركز على نثقيذ الااستر اتيجية العاليةء وتتاقش كيفية تحقيت التو اقق بين 
الاستراتيجيات العاللية المختلفة رالهياكل العالية المختلقة. ([أخيراً) سوق نتناول 
المشكاذت الخاصة التي ثقر ها استر اتيجيات المسترى العام للش ر كة بأنماطها 
المختلفة على المدير يرن الست ر اتيجيين خالال حملية تسميم آلييكل » و مالاحظة 
كيفية تأثير التغيير ات التي تطرا على استراتيجيات المستو ي العام للشركة مع 
الو قت على تشكيل وصياغة الهيكل وتظم الرقابة السابق اللأستقرار عليها فى 
الشركة ومع نهاية عتا الفصلل سوق تلم بكيفية تحقهق التو افق بين 
الاستراتيجية والهيكل التنظيمى من أجل خلق ستظمة عالية الرأذاء . 


الهيكل التنظيمى والرقابة على المستويى الوظيقي : 

على سسعيد التقاش الذى دار حول استرائيجية السترى الوظرفى فى الفصبل 
اتخامس والذى تاول كيف أن وظائف لشر کے یمگن ان تساعدها فی تحقیق 
التوافق فى مجالات الكقاءة والجردةء E‏ والاستجابة للعميل. اك 
العثاصر_ الأأر بعة التى تمثل حجر الأساس لخاق الميز التباقسية. كما يناشن 
الفصل الخامس كيف يمكن للمدير ين الاستراتيجيين مساعدة كل وظيفة على 
تو بر السقاعة امير 2. وسوف تناش الآن اللأساليب التي يمكن لتمذيرد ين 
الاستراتيجبين ابتكارها من أجل خلق هيكاا تنظيميآً وتظام رقاية لتشجيع 

تا تطو یر کفاء ات و ظيقية متسیز ة مختلفة أو مهارات مخظقة. 

تنقسم الق ر ارات على المستوى الوظيفى إلى قثتين : الخيارات التعلقة 
بمستر ي التمييز افر أشي والشيارات المتعلقة بنظم الاستشعار والتقويم. 
[الخيار ات المتعلقة بالتمييز الا فقى ليست وارده هنا لاأنذا e‏ شل ,۽ طيفة بشت 

مسنتقل)] . وتعتمد الخيار ات على الكفاءة المتميز ة الت نتمتح بها الشركة . 
النصثيع : 

عادة ما تتمحور الاستراتيجية الوظيفية قى مجال التصثيع حول تحسين 
الكقاءة و الجو دة -والاستجابة فلعسيل . ويتصين على الشركة تهيثة بيلة تتظيمية 
يبستطيع المدير ون من خلالها أن يتعلموا نتائج وآثار منحتى التعلم والخيرة على 
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الفصسل الثالثه عر = ربط وتوفيق الهيكل واقرقابة 
كيقية تحقيق الوفر فى التكاليف. وعادة وللتحريك السريع لتحتى التعلم 
والخبر ة لأسفل ء تنجد أن اشر كات فد استخدمت ضوايط رقاية سار مة على 
أنشطة العمل والموظفين » وراتجيت إلى تطوير هياكل تتظيمية ملو يلة [١اهه)‏ 
اتسمت بالر كز ية لغط التكاليت كلما أمكن ذلك. وكجزء من محاولة 
الشر كات لز يادة الكفاءة » لجأت الشركات إلى الاستخدام الكبير لثرقاية على 
السلوكيات واللخرجات لخفطن التكاليف . مع تنميط الأنشطة . وعلى سبي 
امتا م تتمبط الورار د البقشر ية خاتل عحمليات ال" ستقطابه والتدذر شا 
وير مجتها لتغفيض التكاليفا: وجري اللآعتمادذ على رقاية الجودة لمان 
إنتاج المخر جات بالشكل الصحيح . هذا يالإإضافة إلى أن المديرين ستخدمون 
الأأتظمة الر قابية عطى المخر جات ستل اواز تات التشغبلية فار قابة على التكاليف 

و حديا : و اتباعا لقيادة اشر کات الیابائیة مل تو یو تا و سے ئی > التي احتمدت 
على تظم إدارة الجردة الشاملة والتصنيع الزن . اتجهت العديد من الشر كات 
الأمر يكية إلى تغبير أتطلريها فى تيم العمفيات الضتاعية. و گفا وزد کی 
التقاش الذي تضمثه الفصل الخامس قإن ثظام إدارة الجودة الشاملة التاجح 
محتاج إل متيج مختلف فى التصميم التتظبمى ‏ + مع نظام إدار ة الجو دة 
الشاملة قإن المد خلات وتضمين كل العاملين فى ععلية صنع القرار يعد أمرا 
ضر وريا لتحضين الكفاءة والجودة الإاتتاجية. كنا يتحتم اتتهناج لامر كرية 
السلطة لتحفيز الو ظفين لتحسين الحملية الإتتاجية. وقي تظام إدارة الجودة 
الشاملة يجز ى خلق وتكوين قر يق العمل مع تحميل العاملين المسثولية ور متحهم 
السلطة لا ستكشاف وتنفيذ إجراءات عمل محستة کما یجر ی استحداث وسائل 
الر قابة حلي الجودة لتبادل السلورمات والآاقترآأحات التعلقة يمشكلآات 
و جز اعات العمل . گما بچ چ إرساع تظام شا کے بانسات و آت عل وضع خطة 
تملك اللوظفين لأسيم الشركة من أجل تحقيزهم و تهيثة اثقر صة اسامهم 
للمشاركة فى القيمة المتزايدة التى تنتج عن اسخحدات نظام إدارة الجودة 
الشاملة. 

وهنا لا يكون دوز المديرين مجز د الإأشراف على المعاملين وضمان أداء هم 
للحمل » حيثه بتو لون دور اللمدرب واليسر + ويشتر ك اعضاء الفر بق فى تحمل 
مسئوليات وأعياء اللأشرافهء مما يتر ئب عليه تخفيض التكاليف البير ء قر اطية . 
وغالباً ما يعطى فرق العمل مسثولية رقابة أحعضائها ز وضع القواعد المنظمة 
لسو گهم » ور يها تحديد من يعمل شمن هذه الق رق - وجناءا على ذثك يتجه فر یق 
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AM‏ الفصال الثالت عشر_: ريط و توق الهيكل والر قابة مع ال"ستر اتيجية 


العمل إلى تطوير معايير وتماذج وقواعد سلوكية وقيم: كما ييح التمط 
التقاقي الخاص بمجموعة العمل وسائل هامة قى مجال الرقاية: ويتوافق هذا 
النو ع من الرقابة مع الأسلوب الجديد لفرق العمل اللامر كزية. 

ورغم متح العاملين مزيداً من الحرية لر قابة أتشطتهم ء إلا أن استخدام نظم 
رقابية مكثفة على المخر جات والقياس الملستمر تلكقاءة والجودة يضمن تحقيق 
أنشطة فز يق العمل للأهداف التى تقوم الإأدارة بوضعها الوظيقة وستزيد 
الكقاءة والجودة مع تطوير قواعد وإجراءات العمل الجديدة والمحستةء اللأهر 
الذى ترتب عليه ارتفاع مستوى المعابير . والهدف من وراء ذلك تحقيق 
التوافق بين الهيكل والرقابة من احية وبين اسلوب ادارة الجودة الشاملة عن 
تاحية أخر ىء ومن ثے قإن التصنيع يطو ر الكفاءة المميزة مما يتز تب عليه 
تحقيق التفرق على ميد الكفاءة ورالجردة. 
البحوت وائتطو ير : 

تتمثل مهمة الاسر اثيجية الو ظيفية الخاصة يقسم اليحوث ء التطلوير فى تتمية 
الكفاءة المتميزة على صعيد التحديث و تطوير التكتولو جيا التي تسهم فى إخراج 
متتچات تت افق مم احتياجات الح هاا . ورا ر کم بجب تصمیح فیکل قسم 
البحوث و التطوير ونظم الرقاية بما يضمن تحقيق التتسيق الضر ور لكل من 
العلماء والمهندسين و ذلك بهدفه طر ج المتتچات سريعاً فى الأسواق . هذا قضلاً 
عن أن تلك النظم تشكل حافزآ لعلماء اليبحث والتطوير لايتكار منقجات أو 
بات جدبدة . 


وقى الحياة العملية نجد أن حياكل أقسام البحوث والتطوير مسطحة (اذا١)‏ 
رتتسم يالا" مر كز ية: مع تقسيم العلماء إلى فرق عملء ولاشك أن مثل هذء 
الهياكل المسطحة تمنح أعضاء فريق قسم البحوث والتطوير الحرية والاستقلالية 
التى تمكتهم من الايتكار . هذا باإإضافة إلى أن أداء العلماء واللهتدسين لا يسكن 
تقييسه و الحكم عليه يشكل تمونجى إلا على اللدى الطويل لان اللشروع ريما 
يحتاج إلى ستوات عديدة لاستكماله] » إن إضافة مصتويات جديدة للهر م 
التتظيمى يو دي إلى زيادة التكاليف البير وء قراطية وتبديد الموار د 

وياستخدام قزق العمل » يم تطيع المدير ون اللأستراتيجيون الا ستفادة من 
قدر 5 ألعلماء علي العمل المقشتر لك فى حل المشكلات وتنعز يز أداه يعسضهم 
اليعض . وهع فريق العمل الصخير فإن القيح والقواعد السو كية الميتية التى 
یلها الو l5‏ ظقون التفر مون معهح تساعد عطي تعر يز التتسية - شتا عدو ت إلى 
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الفصل الثائلث عشر : ربط وتوضق الهيكل والرقابة مم الااستر_اتيجية ا 


1 لو کو ت اتاد تقاف د فو التحدیت و ا یشار یقر طن سط سلو یات ١‏ آل كلقن ء 
کما ظهر فی شرکة موترركا. و شر گة إتثل » حیٹ تمخض اسياق على 
الصدار 3 بينهفا عن مياد شرق أل جوت و التطو ير . و تصف ‏ الا ستر ائيية عن 
الواقع رقم (۳٠ر١)‏ استخدام شركة إئتل لفر يق البحوت والتطورير وتحسين 
اجهڙة الساسبا۔ 


استراتيجية من الواقع ۳١ا‏ 
قسم البحوث والتطویر ( ۲ ± ۸) فى شركة إنتل 

تعد شركة إنظل رأثد a‏ العالية فى تطوير الرقائق الزالكتر ونية. وشي 
أجزاء المعالجات الدقيقة التى تعتبر قلب جهاز الكمبيوتر. وتحقق شركة إنتل 
آرباسا عالید : فقی عاے ۱۹۹5 فقت الشر كد أرقاماً فياسية بسب انار ها ر تاج 
رقائق الينخيرم (صسناصدع)» والتى لاز الت قاعدة وأساس الصتاعة. وتتعرض 
شركة إننل قى سباقيا ازا نتاج برقائق إلكتروتية جديدة ومتطررة إلى شجوم مستمر 
من بعحض الشركات مثل شر كة موتو رلا : وشركة ديجيتال و شر كة إن ای سى | 
الياباتيةء لذا كان عليها حساية ميزتها التنافسية. وبناءاً على هتا قإن الحاجة | 
لثطو پر ر قاة ثق إلكتر وتية جديدة أو تطوير نسخ الرقائق ت الحالیة قى اسوق عظ | 
البتقیو م ہر و شكلت ااأساس للد ستر اتيجية التمیز فى إنتل . 


ولاآسراح قى عملية تطرير المتتج قامت شر كة إنتل بتكرين قريق عمل فى قسم 
االفحور ت والتطويز- . وقي عحاولة سنيا لتآمين امتلاكها الداثم اثر يآدة التقية : | یکت 


الشركة ست قرق عمل مختلفة تعمل لتطوير الجيل الجديد من الرقائق الإالكتروتية | 
وبناءاً عليه يمگن تجمسيع ابتار ات کل فر یق معا لتكو ين انتج التهائی : د کا سدذدت 
فى الشركة عام 1۹۹۳ عندما تم الكشف عن إنتا ج رقائق اليتتيوم . يل الأكثر من 
ذلك قان اشر که لدیها ایتا ست قرق عسل تعمل فی وقت واحد علی الجیل التالی 
صن الر قاق و سثة فرق اآخر ی تعمل على الجیل الا یلیه و یگلمات خر ئی گی 
تحافظ الشركة على ريادكها الولو جية والحافظة على احتكار ها قإن علايياً ختق 
هکل فر يق عمل يسل قيه العلماء والمهندسین فی حقل جدید للأبحات اثر قائق ومن 
تم ت تطيع التحكم فى تكنو لو جيا المستقيل » رها الاتجاء سيكون مردوده المؤكد 
| على إتتل . 

ولقد ارتفعت قيمة أسهم الشركة أكثر من أربعة أضعاف خلال التسعيتات.. 
وفى الواقع فقد بات من التوقع أن شركة إثتل سوف يكون لها الأداء الا ر قى فى 
| السوق طالما نجحت فر قيا فى جط الشركة رائدة فى عجال الايتكار في صناعة 
اثر قاتق الالكتروثية. 
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o‏ 1 القسسل اللثالث حشر : ربط و توقق الهتكل رال قاآية مع الا" ست اثيجية 


ومن أجل حث القريق على العمل يفاعليةء فإته يجب ريط ثظام المكاقاثت 
اداع القر یق . فإتا تم حرعان لاء : فر ادی او جماعات من اشا ركه کې 
اللأر ياح الک حققتها الشركة مرن العمليات أو الثتجات اتيت » فقد يفقدون 
الدافع على الاسام اللإيجابى المخلص فى عمل الغريق . وتلجاً يعض الشر كات 
متل مز لك » وإنتل : ومايكروسوفت إلى منح علماءهم المؤتر ين وباحتثييهم 
خيارات الامتلاك الاأسهم ومكافآت ثرتيط بالأداء القر دي لكل باحتا: 
a‏ بالأداء الجساعی القریت : قضلا عن مکافآت ٹر بط بادا 
لشر كة ككل : وذلك الحيلولة دون رحيل هؤلاء الو ظفين الر ئيسيين والعلماء . 
e‏ واللهندسین ملو نير ات . 
االسديعاك : 


كما هو الحال مع البحوث والتطوير ء تجد أن وظيفة المييعات عادة يكون 
یلها مسطحاً CERF‏ الا تعاط ل الشائعة هر دى نالاتة مستوپات | داز یه ء ې 
مديد البیعات ا : وسديرو الناطق أو دهز مبیعات المنتح ۔ و يمكن الا حستصات على 
الهياكل المسطحة حيث أن التخلءة لا تعئمد على الرابة المباشرة وعادة ما تتم 
أنشطة ر جال البيع بالتعقد : وذللك يرجع الانتش فتشار اغندوبین في اللأسواق ؛ معا 
يصعبا من عملية آلر قاية لييح . ٠‏ فجت “ مر الاعتماد على التسلسل الر ثاسی قن 
الوظيقة البيعية عادة ما تستخد ا تستكدم الرقاية على المخر جات والسلوك - إن الر قابة 
على المخر جات مثل أعداق البيع الحددة أو الأأهداف اللرتبطة يرفع معدالات 
الأستجابة للعملاء : يمكن للمشر فين وضعها ومرافيتها يسهولة- ومن ثم يمكن 
eS‏ لحر جات بنظام الكافاة والعلاوة من أجل تحفيز ر جال 
البيع . و على سبيل الثال » فإن نظم الرقابة على السلو ك وهى التقار ير المفصلة 
التى بحر رها رجال البيع وتتشمن وصقاً لعملية تعاملهم وتفاعليح مع العمالاء؛ 
يمكن استخدامها للعايرء سلوكهم ومراجعة أدائيم . 
وتطبق اعتيارات مشايهة عتذ تصميم هيكل الوظائف أخر ي مثل المحاسية 
لتمويل» واللأعمال الهندسية وإدارة الموارد اليشرية. ويتعين على الاير ين 
اشا ا ا د ا ا قابة لتهيئة اللا جواء . لکل 
وظیقة کی تسهم فى تخفيض اتكاديف وسن أجل الرقاء يلجا العديد والمديد من 
لش ر كات إلى الهرم الو ظيقى المسطح ورالأخذ بنظام الرقابة اللاعمركزي من 
خقض التكاليق اليير و قر اطية. كما يتحين على المديرين الاستر اتيجيبن 
تطو بر نظماً للر قابة و الحو اف سن شأتها أن تراعى مصالح الموظفين جفيا إلى 
جثب عع مصسالح الخظمة . 
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اتفال الدالت حشر _: ربط وتوفيق الهيكل وال قاية مم الاسر ائيجية LD‏ 


شیکل ورقاپه مستوی النشاط : 

ثجداً عملية خلق وبتاء الميزة التئافسية خلال عملية التصسميم التنظيمي حتد 
الستوي الو ظيفى . إلا أن مفتاح التنفيڈ الناجح للاستراتيجية هر وجود الهيكل 
التنظيمى الذي يربط وريجمع المهارات والكفاءات الخاصة بو ظائف حلق القيعة 
فے ر الشر کة: ما يمين ها الا جوا لاقيام انر اثيجية مستو ئ التشاط ينجاح . 
وسوف تتناول فی هذا القسم موضو عات التصمیم التثظی مي ا حدی الشر گات 
الئی تعتر م شتی اذغ الا ستراتيجيات التتافسية العامة علي مستو ى النشاط سن 
أجل حلق ودعم عير تها التناضية 
الاستراتيجيات العامة لمستوي الئشاط |عlev :Busîness‏ 

تعتير عملية تصميم المز يج المناسب من الهيكل ورالرقابة عند مستوى التشاط 
استمر ارا لتصميم وظائف الشركة. وعقب الانتهاء من رضم اليیگل التتظيسى 
المسحيح وتظام الرقابة لكل ر ظيقة مستظة ؛ قإنه يتعين على الشركة مياشر ةد 
التر تيبات التتظيمية حتى تسح بإدارة كل الوظائفق معا لتحقيق أهداف 
استراتيجية مستوى النشاط . ونظرآً لأن التركيز يكون موجهأً نحو إدارة 
العلاقات الو ظيفية التداخلة» لذا قإن آخنيار التميز ألأفقى إو ضع الأنشطة 
التنظيمية في مجموعات) والتكامل لنحقيق وتنفيذ اسثر اتيجيات مستوى النشاط 
يصبح أمرأ ذو أهمية كبيرة. كما يجب أيضا اختيار تظم الرقابة واضعين فى 
الاعتيار عسلية بط ونقويم الأنشطة الوظيقية التداخلة والمتشايكة. الجذدول 
رقم )١/١۳(‏ يلخص الهيكل الوظيفى المئاسب وئظم الرقابة الثى يمكن للشركات 
استخدامها عند انتهاجها لاستراتيجية التكلفة المتخفضةء استراتيجية التميز أو 
استر اتيجية التر كيا . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


al‏ الفصل الثالث عشر: ربط رتوشق الهيكل والمرقاية مع الاستر اتيجية 


جدول رقم (۳٣ا])‏ 


الاستراتيجية العامة والهيكل وائرقاية 


E‏ ع الاستراتيجية 


اتییکل ا لاسب فر یق سال انتج و 
سسایر ق 
آليات التقامل | ريز على التستيح ريز في البحوث شر گیز على المنتح أو 
والتطوير أو التسوية العسيل 


أتفثمة الرغابة | اسقغدام كبير مق يسشر الأستخدام | بعش الأسخغدام ر ية عر 
علي امغر جات رر قابة عل النكنفة)] حداف الجر دة مات اك اليف و الد دة تاد 
عطى افسلوك | لالوازنات؛ القتميط] أ والوازنات عثلت الوا ز نات مثات] 
الثقافة التتظيمية| استخدام ليل إدواتر | استخدام عيبر (القيم | استحدام كير (القبم 
رفاية الجردة) وقواعد السلولك مثلت) | وقراعد السلو ك مثاا) 


استراتيجية ريادة التلفة والهيكل : 

جد لیات عر اسر اتیج یا ریا دا ایا ا منت الشركة الأفل تة 
الإنتاج قحسب ولكن ر TT N‏ تما فی .ذلا و فلاشفت 
البحوت والتطور يز والبيعات والتسو يق 

وإذا ما كانت الشركة نتبنى استراتيجية الريادة فى التكلقة فن جهو دها قى 
مجال اليحث والتطلوير قد تتر كز على تطوير المتتج وتطوير العمليات بدلا من 
التر كيز على تحديث الئتج الأكثر تكلفة والذى لا يضمن تحقيق النجاح ؛ 
وفعي اخر » ت ركز الشركة قي البحث لتحسين خصائصن النتج أو تسعى 
لتخقبصی تکاليتے د داع ا لتتجات ألقا تة . 

وعملا تقس القيوم + تحاول الشركة تخفيض تكاليف البيع والتسویق صن 
خلال طرح منتج تمطی فی كل الأسواق ؛ يدلا من طر ے متتجات بد تافة 
سو چوك لش ر اثح مختلفة من السرق والدچ يعد أمرا أكثر نكلفة ‏ 

ومن أجل تنفيذ استر اتيجية الريادة بالتكلفةء تختار الشركة هيكلاً وتظاماً 
للرقابة ينطو ى على مستوى منخفض من التكائيف البير و قراطية : وكما اشرتا 
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الفسسل الثائث حشر: ربط ونوقيق الهيكل والرقابة مع الاستراتيجية AT‏ 
فى الفصول السابقةء قإن التكاليف البيروقراطية حى تلك التكاليف الخاصة 
يبإدارة استراتيجية الشر عة عبر اليكل الثنظيمى والرقابة. و لاشك أن اليكل 
والر قابة خنصمر ان مكلقان : كلما رادت در حة تعفد الهيگل الشتظبصي : أف شلا 
ار تقم مصستو جى التميير والنگاعل : كلما رادت التكاليف البير وقراطية ATE‏ 
تحقيق الاقتصاد قى ميال النكاثيف البير وقر اطية: قسنحد ان ر اثد د التتلقة 
سو یختار ابسط انپیاگل و اظيا نشلفة يما يتوافي مع مقتضيات استر اتيجية 
أشكافة الد ك فة 


وفى مجال التطبيق عادة ما يكون الهيكل الختار هيكلاً وظيفياً. وللاشك أن 
هذا الهيكل يعتير هكا غير مكلف تسييأ أثناء التشغيل » إذ أنه يرتكز على 
مستو منخفض من التمبيز رالتگامل . حئى مع استخدام اليكل الو ظيفي يسن 
لفريق عمل الوظائف المتداخلة أن تتمحرر تنظيمياً حول وظيغة التصئيح ء و على 
سبيل الال : نجد انث بر تامج [دار< الجردة الشاملة الذي پبچر ی نثقیده من 
خلال فرق العمسل یمگن تطویره كى يتكامل مع أنشطة التصتيع والوظائف 
ال خر چ . ولاشك أن ذلك يتيح الفرصة لإاجراء تحسينات مستمرة في القواعد 
وا جر سات التسلقة بمعاير< أنشطة الها ۽ التى تعد بمثابة مصدرا و تيا 
لتحضة الو فو ررآت هسي . النكلقة. 
كما تحاول الشركة الرائثدة فى مجال التكلفة أن تحافظ على غيكلها فى 
صو رته المسطحة من أجل خفض التكاليف البيروقراطية. والهياكل الو طيفية 
تسبياً هياكل مسطحة ويلجأً رائد التكلفة إلى تقويم مدى احتياجه إلى مستوى 
إضاقى من الهرم التتظيمى » ومدى إمكانية الأ خذ بتظام لامر كزية السلطة 
ريما لفر يق العمل) للحفاظ على معدلات التکالبت عند مستو ى منخفض . و تعد 
شر که ادوه نکنو لوجی الت تعمل فى مجال إنتاج الاق راص الصلبة  Had‏ 
اتا مالا جيدا تر اند التكلفة: الذي يعمل باستمرآر على تتظيم و تيسيط 
شيكلها للحقاظط على ميز نها الننافسية . ,تعمل الشركة بصقة ذورية على تخفيض 
عستويات اله ر م التئظطیمی » كما تعمل على إرساء نظم رقابة ار مة على 
الأئتاج لتخفيض النكانيف إلى الحد الأدنى . ثلك العملية قد جعلت الشركة تتفرق 
على مئافسیها الیابائيين . و على فقس الد رب » سار ون ريد الر ئيس التتفيذی 
لش ر گة سیتیگور رت إذ قم مرخرا وی مکل د رک ای > الاغياً 
ومستبعدا منه مستويين إداريين ومستغنيا عن عشرات من المسثولين والمديرين 
التنفيديين تخر صن خفضل النكالية. . ولقد أثمرتا جيوده فى ذلك حن تحوبل 
خښائر قدرها ٤٥۷‏ ملیون دولار عام :1۹۹١‏ إلى أرياح خلال التسعيتات ء 
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الاسر الذي ETT TEY‏ ا 

و لتحقيق مز يدا من حفصى التكاليف ء تحارل الشركات الرائدة قى التكلةة 
دام از خسن انیل أتماط المرقاية المحاحة إوهى أئظمة الرقابة عطي 
الخرجات) وتعمل الشركة على تيتى أتظمة رقابة على المخرجات لكل وظيفة 
من الوظائفء ما يسمح الشركة يخبط ونقويم الآداء الوطيقى عن كفي 
وعلى سيل المثال ء وفى وظيفة التصنيع ء تقوم الشركة بقرض تظم رقابية 
صار مةء؛ وتر گز على مواز تات ملاثمة تعتمد حي اهداف إنثاجية او تقائقية او 
آهداف متعلقة بالجودة. أما قيما يختص بو ظيفة البحوث والتطوير أيضا 
قيتس زق الأهتمام والتر كيز على السوامطلالحاسمفة: وخيت تيد اأ ن الأفراد 
العاملين فى مجال الوقر قى التكاليفء يتجهون إلى تركيز جهودهم على 

ين الععتيات التفية حيتت پعن خساب الو شو رات الت تم تخفيصضها. 


ولاشك أن مثال شر كة اتش جى هايئز يور لنا تلك الجهود بوضوح . إِذ 
فی محر ضى تبتى هذه الشركة للأستر اتيجية الر يادة بالنكلقة » يجري التاكيد على 
عمليات تخسين الإأتتاج التى يمكن أن تزدى إلى خقض نكاقة إنتاج [علبة 
ألفول). وكما هو الحال مع وظائف التصنيح والبحوث والتطوير ء كإنه يمكن 
سر اشية و فة اعات عن کے : وعادة ما تكون آهداف الييع مثيرة للتحدى . 
ومن ار جح پالئىبة تلشر گات الرائدة في محال التكاقة ار ن تکافےۓ مو خلفہپا ن 
e POR N PT ETT E‏ 7 لاتشجيع على تحفيق 
مستو يات عالية من الأداء . و غالياً ا تعتمد الاأتماعط التقافية لتلك الشر کات على 
القيم التى توكد على العوامل الحاسمة. وتعتير شركة لتكولن الكتر يك وشركة 
بییسی مشائین آخر ین على تلك الشر گات . EST‏ ر أن تينى استراتيجية ريادة 
اة ناجڃجحة يتطلب تر َير الا نتیاء حلي تق تصنميم الهيكل واثرقاية من أجل الحد 
من التكاليق اليير وقراطية. إن المديرين والقراعد وآليات الرقابة التنظيمية 
تكلف أموالاء و يجب علقي شر عات العهة القند أن تحاول تخقيق 
الو فو رات اللقتصادية عند تطبيق جهياكلها التنخليمية . عندما تمتمد الير 5 التتافنية 
لت للش ركة على بتاء ودعم ميزة التكلفة اأنخفضة؛ فلاشك آن تبن المتر تبات 
التنظيمية الصسحيحة يعد أمرأً حيوياً. 
استراتيجية التمييز والهيكل : 

بتسین علي الشركة لکی تي استراتيجية التمييز (Differentiation)‏ تطو یر 

لكفاءة المتسيزة فى إحدى الوظائف مل البحوث والتطظوير أو التسويفق 
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اتف ل الثالت حشر : ريط وتو شق اليس والمرقاية سح الااصت_اتيجية دوا 
والبيعات. و كما أش رتا قيما سيق »> قإن ذلك يعثى أن الشركة 5 تتت تشكيلة و اسعة 
من التتجات اء إن تخذم شر انح آكثر من السوق » ويتعين E‏ بوچه عام أن 
تقوم بتصتيح منتجاتها بحيث تلبى احتياجات العملاء المختلفة. ولاشك ت أن تلك 
العوامل تجعل من الصعب تتميط النشطة : كما أن ذلك یتطلب تو افر المدير ين 
ال سشيين . ومن ثم تجد أن الشركة التى تعتعد سياسة التمييز عادة سا تشد 
هیکلا ننظیمیاً آکثر تعقیداً؛ آی هیکلا یتسم بمستو ی عالی E OT‏ 
سقارتة يالشر كات التي تتينى استراتيجية ارياد بالتكلقة. وخزيد النكاليق 
الور غي اطية اللسساسية لاست اتيجية اتيز عن قك اللصباحبة لاستراتيجية 
الر ياد بالتكلفة: ولكن ذه التكاليف يجر س أعتر دادها سن خلال تحقييق القيسة 
العالية المستافة للمتتجات المتتر عة 

يتعين حلي الشركة التي تتيني استر اتيجية التمسبيزر ان تقوم بتصسعيم هيكها 
و نظام الر قاہة يها حول الحصدر المحدد التي تستسقى مته مير تها التنافسية : 
ولك من أجل إضافة لسة من التفرد على متتجاتها فى أعين عملاءها. 
ولتفقرض أن موطن قوة الشركة التى تنتهج سياسة التميز يكمن قى كقاءتها 
التقنية فالشر كة تمتلك أحدت ما ۽ صلت اليه الختية. و فى هذه الحالة» يجب 
تصمفم هكا الش_ كة و تظم ال قابة حو اء و خبقة الحو ت والتطو بر . إو 
استخدام هيكل اللصفوفة؛» کما فعلت گل من شر کتی نکساس اتسترومنتس وتی 
ار دبلیو سيستمز ادى إلى تعز يز اتجاء التحديث وتسر يع حصملية تطوير انتج : 
حيت أن هذا النو ع من الهياكل يسمح بتحقيق تكامل مكثف بين الوظائف 
المتداخلة. وتساعد آليات التكاملء مثل قوي المهمة الخاضة والفرق » على نقل 
المعر فة بين الوظائفء كما نها تر كز على وظيفة البحوت والتطوير . كما أن 
الاشداف ار طا والتسویی وااوانقاج پتم تخدیدها بحیت بتر اق هم 
اسداق البحو ت وال ویر » کسا بت تصمیمح ہر احج ج آلو نلان آلئے ٹر کر على 
he pe RT FEE E E ETE E‏ 
وإدراكهح لخصسائص المنتج الجديد» وشى ضوء قدرتهم على إحاطة العملاء 
التو شعن بتلتك النتهات . وكما لا يحتمل فى هذا الموقف وضع أهداف بيعية 
دقيقة ۽ محكمةء حيت أن الهدف الرتجى قى هذه الر_حلة هو تحقيق جو دة 
ألختهة . 

كما أشر نا قى الفصل الحادى عشر » هتاك مشگلات کثیر = تر تیط بهیکل 
الحفوفة. وجدير بالمدكر أن تغبدر تر کیب و تشکیل الف رق آازنتاجية و الخمو هتن 
و التبس التر تب على سساءلة القر د الو احد اعام رٹیسین » کما آن استخذام آلیات 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


A‏ القصسل الثائث حشر: ربط وتوفيق الهيكل والرقاية مع اللأستر اتيجية 
تكاسل أكثر تعقيدأً» قضلا عن تعاظم عوية مراقة وتقويم فرق العمل يودي 
حثماً إلى زيادة التكاليف البير وقراطية اللاز هة لتنسيق انشطة اللهاع اللختلقة 
والرقاية. إلا أن الشر_كات ل تمانع فى تحمل تلك التكاليف البير و قر اطية العالية 
ال تبطة بهيكل اللصفو فة حيت يييا الفر صة لخلق قيمة اعلى خلال تطبيق 
اسثر اتيجية التمييذ . 

أحياناً يمكن الحصول على مزايا استراتيجية التمييز من خلال استخدام 
هيكل أقل تكلفة. ورعلى سبيل المثال » عتدما يمثل التقوق فى عجال الجودة أو 
الاستجاہة للعملاء مدر أ للميزة التتافسية للش ر كة » فإنه فى هذه الحالة يكون 
من الأقضل للش ر كات أن تقرم بتصميم هيكلها على أساس المنتجات ء وفرق 
الانتاج : والناطق . وقي إطار هيكل القر يق الإاتتاجى » يمسكن لكل مسجسورعة 
إنثاجية أت تر کز على احتیاجات سوق متتج معین. . 

إن الو ظاثف الداعمة مثل البحوث والتطوير أو البيعات يجر ى تنظيمها و دق 
ساس المتتج » وقوي الليمة الخاصة والفرق يتم توجيهها بالمئتج وليم 
پائبحو ت .۔ اها إذا كاتت اتر اتيجية التمييز في الشركة تر نكر حلي ختهة 
احتياجات عدد من شر اثح السوق المختلفة» فهنا يصسبح الهيكل الجغراقى هو 
الث كثر مللاءمة۔ هذا إذا ما اتجهت الشركة التي تنتهج استر اتيجية التسييز إلى 
التر گیز عطی تو عیات من اتععلاء : قإتهاً قد تستخدم الهيكل الجر افي المصمصح 
وفقاً اللمتططق ال"قليسى أو وفقاً لتوعيات مخثلقة من العملاء مثل شز كات 
الأعمال ء العملاء الأفرادء او الحكومة. ولقد قامت كل من كومياك وروکكويل 
انتر ناشوتال موخرآ بإعادة تنظيم حیاکلها لتر كيز على احتياجات عملاء معينين 
أو مناطق خاصمة. و يسح الهيكل الجغراقى الجديد لهما بأن يصيحا أكثر 
استجابة الااحتياجات توعيات مسعينة من العمالاء ومن تم خدمة تلك الا حتياجات 
بشكل أقضل. و على سبيل المثال » قإن اللطومات عن التغيير ات التي قطر أ على 
أفضليات العملاء يمكن استر جاعها سريعاً وتوصيلها لقسمى البحوت والتطوير 
و تصميم المثنج حتى يمكن للش_كة حماية مير تها النناقسية . 

كما يمكن تكييف تظطلم اثر قاية المستخدمة قى تحقيق التواقق قفي الهيكل 
التتظیسے, کے تتلت د م a TPES‏ . ويائتسية للشر_ كة ائتي تندهج 
سيامنة الكمبية » قإته من اللأهمية ألا تتحر ك الو ظاثف اللختلفة فى اتجاعات 
شتى » إذ فى الحقيقة أن الکصاون بين كلك الى طائف يعد اعرا حيو يا لتحقيق 
التكامل بين الو لاقت الجداخلة: ووصمع ذلك ورعندما تعمل الو ظائفا مع بحضنها 
ا ء فإنه يبح من الإأصسعب استخداح أتظمة الر قابة على المخر چات . 
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القصل الثالعث حشر : ريط تو فيق الهيكل والر قاابة سع الل"سثراتيجية TAY‏ 
و بصضنفة صاصة : أقه لأمر عسير أن يتم معايرة و قياس أ داع اشر اد فی و ظافف 
مختلقة تدا يو دو: ن عسل مشت ركا بينهم . ولذلك يتعين على الشركة أن تعتمد 
أكثر على الضوابط السلوكية والقواعد السلوكية اللمشتركة والقيم عندما تتينى 
استراثيجية التميیز . 

لهذا افسبب نجد أن الشر کات الت تبت استراتيجية التمييز حادة ما يكورن 
لدیھا واج عن الا تماط الثقاضة نتاين بشكل ملحو ظ مم نظير تها قي الشر كات 
التى تتبنى استر اتيجية التكلفة التثخقضة . وئظرا لان ن الوار د اليشر ية - العلماء 
البار زين + والصممين : آو اخصائی التس ريق - عادة ها تمثل مسصسدر التميز 
الر ثيسى ٠‏ لذا نجد أن تلك اللتظمات تنتهج نمطا ثقاقياً یر نز علي الا حتر اف أو 
ذلك التمططل الثقافقى الذى يؤكد على مميزات الموارد البشرية بدلا من التركيز 
اتعالى على العورامل الحاسمة (إعہنا صسصاادط). ورتعتبر شر کات سیو لت پاکار د 
ووتو رللا وکوگاکولل' من الق ر کات آلتى تؤ كد على تر ع سا سن الكفاءة المميزة 
والتى تتبنى أنماطاً تقافية مهنية . 

انآ التكاليف البير وقراطية الملصساحبة الاأستخدام الهيكل ونظام الرقابة قى 
الشركة التي تتتهج سياسة التمييز تعد أعلى مقار نة يتلك الشر كات التي تتبضى 
استراتيجية الرريادة بالتكلفةء ورلكن الناقع سرقه تكرن اطم إذا ما أمسطاسس 
الشركة جني مار الأسعار المجزية. إن الشركات تكون على استعداد لتحمل 
مصستو ج عالى سن النكاليف البير و قر اطية المصاحية للهيكل و تظح الرقابة سالا 
ستحقق فى الثهاية التفوق فى الكقاءة؛ والجودةء والتحديث » والاستجاية 
تسسا م . 
تطبيق استراتيجية مشتركة من التميبز والريادة بالتكلفة : 

کسا اشر تا شی الفصل ااسادمن ء تجد أن اتتا ۔ ج استر اتيجية مشتر كة تجمح ما 

نوت اة اتيجية اميد اتد اتو زة الك ال فة متتل أغعر التسبات 
صسعوية فى مواجهة الشركة عثد مستوى النشاط . قمن ثاحية يتين على 
i EE‏ حول التستب وإدار رة الموارد لتنفيذ استر اتيجية التكلقة 
سیر تپ االخاصة بالتمییز ا والتطوير او التسريق لحساية کفاءتها فی 
مجال التحديت وال"ستجابة للعمللاء . و يالتمبة تشر كات كثير 3 في هذا المو قق : 
کان الحل یتجسد فی تبن هيكل الفر يق آلإنتاآجى الذى تاأقشناء قي القصلا 
آلحادي عشر حيث يكل القر يق أغل تكافة عتد الأستقدام مقارنة يهيكل 
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القسك الثالت حشر: ربط وترفيق الهيكل والرقابة مع الاستراتيجية 
االصفوفة ولكته يوفر مستوى أعلى من التكامل بين الوظائف التداخلة مقارنة 
یالییکل الو ظیقی . 

ورگا ندر صن الفصسل الحادي عشر » فان هيكل الفر يق الإاتتاجى : يقسنم 
لهام فى مجموعات على أساس انتج » مع إدارة خط إنتاجى بواسطة فريق 
ألو ظطاتف النداخلة ۽ حيت يوفز كل خدمات الدعم الضر ورية من اجل طرح 
المنتج فى السوق . يتجسد دور قريق الإنتاج فى حماية ودعم الميزة الخاصة 
بالشركة :المت تبة على التمييز + وفى نفس الوقت التنسيق مع قسم التصئيع 
لتخفيض التكاليفء ومن الشر كات التى اتجهت مؤخرآ إلى إعادة الهيكلة من 
الویکل الو ظیفی إلى عیكل فریق الرانتاج؛ گریزلر وحول مارم کار دس :> 
وزیر وکس ؛ حتی نتمکن ویشکل متزامن من تسریع تطوير المثتج والتحگم فى 
تكاليف التشغيل . وتعتير شركة جون ظوك مائيوفكشرنج ؛ وهي شركة رانده 
فى مجال أدوات الاختار الإكترونية: مثالا جيداً للشركة التى اجادت 
استخدام فريق الإنتاج لتسريع عملية تطوير المنتج . بوقد قامت الشركة بتشكيل ” 
فرق قوئیکس " والتی تعتیر يستابة سجمو عات عمل وظيفية متداخلة واعطيت 
ميلة زعئية قدذدرها عائة يوم وهنحت ٠٠١,٠١١‏ دذولار لتحذيد اأحتياجات 
السو ق ء و المتتج الحديد المتاسب لسد احتياجات عد السرق . وحتى الآن نج 
هذه القرق فى تطوير منتجين جديدين. وتصق الاستراتيجية من الواقم رقم 
)۲/١۳(‏ كيفية استخدام شركة ثرى أم لفرق عمل الوظائف التداخلة لتدعيم 
تقافة التحديت والايتگار . 


استراتيجية من الواقع )"/٠۳(‏ 
گیفا استخد ست شر کة [31] المقرق لبتاء تقافة التجديد والايتقار 
تهدفة شر كة 1 والعر وقة بابتكاراتها الإأنتاجية الجديدة تحشق ١ك‏ علي 
اقل سين نفو ها گل عام مر خادال منت جاتها الجديدة التي قاست ہتطو یز ها فى 
خضو ن الشه سفو ات الا خير 3 . استستا شر که ترچ ام يتصسعيم هيكليا و ثقافتها 
والنطى يروج المخاطرة. وعلى سيل المثال فإن شر كة ثٹری آم كان لها قاعدة 
سلولك غير رسمية تتمثل فى أن على الياحثين قتاء ١١‏ من وقت عملهم لتطوير 
مشرو عات من اختیآر شم ۔ 
واااو ضعافة لای ف ااك Et‏ اتی شنز اد EI.‏ - فعا i‏ لم 9 تلوف العلماثها تساب 
التزامهح ورولاءهم على المد الطلويل » وقامت يمكافاة المبتكر ين الناجحين 


1 
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الفصل اثالث عشر: ربط وتوفيق اليكل والرقاية م الاسر اتيجية 


لمتكت حاات الحديدة بعلاو ات كبير_ة وغدذه المار نات الععليةء حققت EET‏ 
طعا الشز كة : کا ساکدت ی خلق شقافة نجذید وافتگازر قى اشر كة. 

ولقدأدر ركت الشركة أيشضا مدي الأأهمية المتزايدة لربط جهود اللأقراد فى أ 
مخثلف ال ظافق لز يادة مر عة تطوير الج وكما أشرنا سايقاً فان اهراد الذين آ 
يعملرن في الوظائق الختلفة يعملون على تطو يز اتجاهات اثر حدات الفر عية 
المختلفةء ور كيز جهودهم قى مهاأميم الخاصة وعدم الآّخذ فى ال عتبار حاجات 
| الوظائف الأخر ى ء و يكمن خطر هذا الأتجاه فى أن كل وظيفة سوق تتصي 
وتطور قواعد سلوك وقيم التي تتواءم مع اعتياجاتها الخاصة وسوف تقعل اليل 
لتحر ير النكا فل والتتسيق في النتظمة . 

و لتجنب هتء اللشكلة ققد وضعت شر كة 34 نظاما لفرق عمل الو ظائق الئى 
بيثها اقات تيادكقة تتكرن مت | صاع من العاعلي , بوظائف تطرير انتج ٠‏ 
و تطو ير_ السفلياحة: الت E”‏ وا لتصقيع : | لتعجثة ۽ وال ظاشق ا خم چ لخن 
آاضتماسات مشت کد و سط الق و حن کے سا الهماء و آصنيحت حاجات اله 
و ق راتها. و على سبيل الال : فان إحدي فرق العمل الختلطة عملت عن قرب سخ 
مصانع اليح لتطر : در الذي ع الحسحيح من منتج الشر يط الات صف الد يقي 
ڊاحتياجاتهم و ی والقيم ققد 
أقراد الفريق وثئمية ثقافة الشريق . وبالاضساغة لثلك قان أأحد مدير القسة شى 
شر که 3M"‏ اسبح راعیاً [دا رپا وتماظت و د اد ظيفته شی مساعدة الغر يق فى الحصموا 

علي اللو اد : وتو قير الدع عتدما نت 2 کسیر ایی ر بسد کل نک کا کطو نز ا 
تعتبر عملية عالية المخاطر والكثير من اللشر وعات قد لا يحالقها اتنجاح . 

وقي الت اية فد ره ضعت شر كة 34 ير نامج | لخطر طط اتذجهيية : وآلذي نحطي 
العاسلير صا و أت مالية سخية لتر یم و عشافاة فر يق العمل | î‏ لحل ۽ کے , تقوم 
بخ اة ال وا دار a BE GG O‏ عسئية تياد 
الاهتمام يخلق شتافة الابكار والتجديد والإيداع شان ا ا 
االشز كله 


استراتيجية التركيز والهيكل النتظيمى : 
قى الفصل السادن وز دا تعر رقا الل ستر اتيعية آلثر كيز إ روع اداد [Focus‏ - 
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14 الفسسل الثالث عشر: ربط وتوفيق الهيكل والرفاية مع الاستراتيجية 


كاستر اتيجية موجهة إلى سوق معيئة أو شريحة من المستهلكين . وتركز الشركة 
على منتج أو سلسلة من المنتجات الوجهة إلى نوج واحد من العملاء أو 
المناطق . وتتسم هذه الاأستراتيجية يتكاليف إنتاج عالية مقار نة بالاستر اتيجيتين 
الا خر تين بسيب انخفاض كمية المخر جات » مما يجعل من العسير على افيا 
تحقيق اقتصسادیات حجم كبيرة. و نتيخة ذل : يتعين على الشركة التي تنتهج 
استراتيجية انر کیز الا" تماد على صو ايبط التكلفة . ورهن تاحية اخر ی > ا 
ان يعض سمات و خصسائص منتجها عادة ما تعطى مثل هذه الشركة مير تها 
المتقر دة - ريما قذر نها على تفديم خدمة عالية الحو دة لتعمتتء - فاته يتعين تي 
الشركة التى تعتمد على استراتيجية الثر كيز أن تقوم بتطرير الكفاءة المتضردة. 
ولهذين السببين » فإن الييكل التنظيمى و نظام الرقاية فى الشركة التى تعتمد 
على استراتيجية التر كيز عادة ما تتبتى الهيكل الو ظيفى لقابلة تثك الا حتياجات 
ويعتير عذا الهيكل ملاثما حيث أثه معد يما يكشى لبادارة اللأنشطة الضرورية 
لخدمة احتياجات شريحة السوق أو عطرح سلسلة ضيقة من التتجات. وقي نفس 
الوقت ء تعتير التكاليف البير وقراطية المتر تبة على استخدام الهيكل الو ظيفى 
منخفضة فسبياًء و ليست هنالك حاجة ملحة للاستعاتة بآليات تكاما معقدة 
و مكلقة. و ينعمج هذا اليحكل تف E ET OEE O‏ 
يالهيكلين الا خر ين » و لتلاف فھو پڊ دی إلى خفض التكاليف الجير قر اطية : 
يعمل على تشجيع ثطع ير الكقاء المتمير = . ورش الخد قى اللاعتيار E‏ 
الصسخير لها: فان الشركة التي تسنخدم استر اتيجية التر كيز بمكن أن تعتمد 
بشكل أقل على أنظمة الرقابة على المخر جات » والضو ايبط اسلو ية و بش 
اكبر على التمط الثقافى الذى يعتبر عنصرأ حيوياً لتطوير قدرات الشركة 
الد ضية ء ويال رغم أن اثر قابة على اللخر جات يتعين استخدامها في مجال 
الإاتتاج و الليجيعات : إلا ار هذا التمط سن افر قابة يعد خير مكلف بالنسية 
المنظعات؛ الصسشير ةة 

إت اشر ج يبن الهيكل الو ظيغى والنظام الر قابى المتخفض التكلقة يساعد على 
تعو يصن تكاليف ااونتاج السالية: ء وفى تقس الرقت يسمح للشركة بتطوير 
عواستن القوة التفر دة لديها . ولذلك فإته لا عجب فى أن كتير ا هر اللشر كات 
تعتمدذ على استر_اتيجية التر كير . ياللاحضمافة إلى ذلك و نظر ا لار تكاز اليرة 
التناضسية للشر كة على الخدمة الشخصية: فإن مرونة هذا التو ع من الهيكل تنح 
الشركة فرصة الاستجاية السريعة لاحتياجات العملاء »ء و تعديل متتجاتها 
استجابة لطلبات العملاء . ويعمل الهيكل إذآً على دعم اللأستراتيجية وريساعد 
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الشر كة على تعلو ير الكفاءة اللمتميز ة والمحاقظة عليها. 

تعتبر شر كة ” منم اسه "ء وهي سلفطة لطاعم الو جيات السريعة 
متخصسصة في القاهى القاخرة » و المخیو زات مل آلكرز وراسون : مثالا چیداً على 
الشركة التي أدركت الحاجة لتصميم ضيكل ونظام رقابى يتواقق مع استراتيجية 
اتر كيز التي تستيهدذفا مجموعات استهلاكية مثميزة. ومن أجل تشجيخ 
الحاصلین على امتیازاتها للعمل بمستوی أداء عالى والوقاء ياحتیاجات 
المستيلكين » قامت الشركة باستخدام نظام الرقاية اللامر كزية قى كل المطاعم 
الم رخص پھاء يحيیثٹ يصبح كلا منها و حدة و ظيفية عستظة ومن ثح العمل على 
سنح کل مدير عن مدير ص المطاعم احية الأمتياز الذين يخفضون النكاليت 
E:‏ على الجو دة الحافز على وضح مجعوعة من الت ر تيبات الرقابية التى 

تو الل خقش افتکا لیف آل الحد اللأدنى عم تعظيم جودة الخدسة : ۾ ثل عن 

E)‏ اللاعتماد على خطة للمشاركة فى اللأرياح . وكائت التئيجة تحقيق التو اقق 
بين اللاستر اتيجية والهيكل التنتظيمى » الأهر الذى ترئب عليه زيادة كبيرة فى 
الأرباح من راء عمليات سنح اللا متياز . 
و تلص : 

يتعين على الشر كات عند وضع الاستراتيجية على مستوى النشاح1 أن تقيض 
آ سةك و آلثنمط اتا سب سن اليك و نظا م آلر قاية: إإذا عا ار أدت استفهل 
مواز دها بش كل قعال لتحقيق التفوق فى محالات الكفاءة والجودة والتحديث 
و اال" ست جاية آ سا ۔ و تستطيع اشر کات ار تتحما التکا ایق البيروقراطية 
اللصاحبة الاستخدام الهيكل التتئليمى برانظمة الر_قابة إذا ag E Ss‏ 
على زيادة قدرتها على خلق القيمة من خلذل تخقيش التكاليف أو ت ف اسشا 
مجزية لتتجاتهاء وهن ثم وعلى مدار الو E E ETE‏ 
وتغير هياكلها التنطليمية للسماح بتهيئة فرص خلق القيمة . . إلا أن كثير ا من 
الشر كات تخقق فقي استخداء الزأئماطط الناسية من اله يكل الئتظيمي عطي مذار 
آ ك ا ا ± اتر اتيجيتها ۔ و تلك الشد کات نقئقر ال 
و لیس بمقدو ر ها اليقاء واللاستمرار طویللا مل الشر_ کات التی تتجح فی 
تحقيق التو اقق بين الا متر اتيجية و الييكل وال نظمة الرقأيية. 


تصميم الهیكل العالمی ء۲ںاo sir‏ ادامات : 
أشرتا فى القصل التامن أن اللاستر اتیڃیات التى تتبناها معظم الشر كات 
الگیر ی لھا بعد عالمی » إِذا ما گانت هذه الش ر کات تنتج وتبیع عنتجاتیا فی 
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السو اش الدولية. وعلى سييل المثال » نجد ان شرگات مثل یرو گر & جامیل) 
وبعض شر كات الأطعمة مثل اتش جي هایدز وکیلو ج ونسلة لها عمليات إنتاج 
فى كل انحاء العالم . وكذلك تفعل كبری شركات صئاعة السيارات 
و الحاسيات . وسوفة نتتاول فى هذا الفصل كيفية تأثير كل استراتيجية من 
الا ستراتيجيات العالية الأ ر بعة االأساسية عتدما تختار الشركة الييكل التنظيمى 
وآثنظام الرقایی . 

ولعلك تتذكر من القصل الثامن ما يلى )١[‏ تو جه الآاستر اتيجية اللتعدذة 
امحلیآت تجاه تحقيق الأسنجاية المحلية: ونقوم الشركة بتأسيس و حدات وطتية 
شبة مستقة فی کل دولة تدیر سن خلدلها عملیات ال نتا ج و تصسنيع النتجات التى 
تتوافق, مع السوق الحليةء )١(‏ ترتكز الاسترائيجية الدولية على البحوت 
والتطوير وريتم ممارسة نشاط التسويق مر كزيأً فى البلد الم ء ويتم ممارسة كل 
وظائف خلق القيمة اللأخر ى بشکل لامر کزی فى الوحدات الوطلنيةء (۲) 
توجه الاسر اتيجية العاللية نحو خفض التكاليف» وتتمركز كل و ظاثف خاد 
القيمة الأساسية قى أفضل موقع عاهى ء [£) وتتركز استراتيجية ماوراء 
الحدود بحيث يمكن تحقيق كل من الاستجابة المحلية والتكامل العالى ء و لذا قان 
تعض الوطلائف تمر کر فی آفننل سرقع حال ينما تصار س الو ظانف الأخر چ 
فى إطار مركز وكليهما يستهدق تحقيق الاستجابة المحلية وتسهيل عملية 
التعلي على نات عالی . 

و اذا ما تمااعت الشركة لتطببق كل استراتيجية بتجاح » فلاشك أن الحاجة 
إلى التتسيق والتكامل بين المهام العالمية تز داد كلما تحركت الشركة من تطبيق 
الاستراتيجية المتعددة المحليات إلى الاستراتيجية الدوليةء ثم الاستر اتيجية 
العالمية واتتهاء باستراتيجية ما وراء الحدود. إن التكاليف البيروقراطية 
المرقبطة يإدارة استراتيجية ما وراء الحدود تعثبر عالية جد مقار نة بتكاليف 
إذارة الأستر اتيورة اللتحددة المحليات . وعلى سبيل الال » ومن أجل إتجاز 
استراتيجية ما وراء الحدود يتعين على الشركة نقل كفاءاتها المميزة إلى اوقم 
العاللى حيث بمكن خلق أعلى قيمة ممكئة: من ثم العمل على إنشاء شبكة عالية 
للتنسيق بين الاسام الخار جية والمحلية. يشتمل هذا التتسيق على إدارة الموارد 
العاللية النقولة لتسهيل عملية التعلم على الصعيد العاللى. وبالمقارنة 
يالاستراتيجيات الأخرى هناك وقتأ أكثر يتم إنفاقه فى ممارسة العملياات 
لإ دارية التى تستهدف التفسيق بين الموار د التتظيمية والقدرات لتحقيق أنماط 
من التعاون العالمى التى تبرر اتتهاج استرائيجية ما وراء الحدود. وعلى 
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التقيض من ذلك نجد أن انتهاج الأستراتيجية متعددء المحليات لا تتطلب تحقي 

التتسيق بين الأئشطة على المستو ي العالى تظراً لإدارة أنشطة خلق القيمة تتم 

محلياً. وتعمل االاستراتيجيات الدولية رالعالمية على تحقيق الترافق بين 
الاسر ائيجيئين الآ خرتين » برغم أن المنتجات يتعين ييعها وتسويقها على 
المسعيد العالى . و حيث ان عسليات نقل التتج العالى » يجب ان ثدار ليس هناك 
حااجة ماسة لتتسيق عمليات تحويل المواردء مقارتة باستراتيجية ما ورا 
الحدود. والغزی من ذلك أنه بيتما تتحول الشركات من الاستراتيجية المتخددة 
محلياً مرورأً بالاسترائيجية الدولية ثم العالمية وانتهاء پاستر ائيجية سا ورا 
فان ذلك بتطلب تو افر هیکل اکٹر تعقيدا ۾ أنظعة ر قاہة لتحقيق الثنسيق 

بين أنشطة خلق القيسة الصساحبة للك ااأستر ائيعية. ولذلك تز داد التكائيف 

ا کی ا کی کن م سن را : وبالنسبة لللاستراثيجية التعددة 

المحليات تعتبر التكاليف البيروقراطية منخقضة؛ء وتعتبر عتوسطة بالئسبة 

لل#ستر اتيجية الدولية » اما بالنسبة للأستر اتيجية العالمية فى عالية: بينعا تعتب 
اة عدا بالنسسبة للد ست اتيجية ما وز_اء الحدود أئظر الحذ ول ۳ ) وبصىقة 
عامة» يتوقف قرار اختيار الهيكل وتظم الرقاية من أجل إدارة المشروغات 

العاثية لے , تلات عامل : 

)١(‏ القرار الخاص يكيفية تحديد وتوژيع المسئولية والسلطة بين المدير ين 
الحليين والخار جين » حثى يمكن تحقيق رقابة فعائة على العمليات 
الشار جية للشر_ كة. 

[) اأختيار مستوي التمييز الأفقىي الذى يصلح اتفسيم العمليات الحار جية 
والمحلية إلى مجموعات ہما يسمح بافضشل اأستغاتل للموار د ويلیى 
احتياجات العملاء الأ جاتب بشكل أكثر فاعلية 

(۳) اختيار أفضل أنواح آليات التكامل والأتماط الثقافية لكى يحفق الهيكل . 
وطليفته بطر يقة قعالة ۔ 

اش ا اسب بدائل التصمیم أمام الشر کہ التی نتہئی گلا 
صر شدة ال تر ا اتخات . 
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جدول رقم )٦/۳(‏ 
علاقات الاسر اتيجية العالمية مع الهيكل 


الاسستراتيجية | الاستراتيجية ما 
الساتسية وزاع الحذود 


ا الحاجة إلى التسيق 
| االتكاليف الببر و قر اطية 


والا خر ااعرگزية فی 

| الو حدات اثر طنية 
ميکل على اسای | یکل على اساس 
اشاطق المسالية ١|‏ 


آلستر اتيجية المتعددة المطيات والهيكل التتظيمى : 

خندسا تتبتي الشركة هذه الاستر اتيجية ؛ قانھا تعمل پشکل عام فی ظل هبکل 
مقس لی آسامن الخاطق العالية [أتظر الشكل ٠۳١‏ ١)۔‏ ورعند اسفخداع هذا 
الييكل فإن الشر E aE E‏ پا سا ضافة إلى تأسيس 


بعد ذلك یجری تفویض السلطة إلی المدیرین شی کل قم خار جیء ومن تم 
ينعين عليهم صسياغة الاستراتيجية التى تمكن من الاأستجابة لاحتياجات البيثة 
المحلية. ونظرآ لان مديرى الكاتب الرئيسية للشركة بعيدين عن مسرح 
العمليات ء فإنة عن التطقى حعل العمليات ته اثر قاہیة تتم بشکل لمر کر چ و تح 
سلطة صنح القرار لدير ى العمليات الأجنبية. يعتمد المديرين فى اللكاتب 
اوي اة علي الط ار فابة لى انرق و على اشر جاتا: متل نسية 

لعصورائد ونسبة التمو فى نصيب الشركة من السوق ء ياللإضافة إلى تكاليف 
ee‏ وذلك في تقويم أداء الاسام الأ جنيية» كذلك يمكن لهو لاء المديرين 
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اتخات قر ارات خاصسة بتو زيح د اس الا و تتمية, حمتياات تقل العر فة الحدذبدة 
جين الاسام على أساس من متل هذه العوامل والقا رثات العالية. 


شکل رقم )1٣۳(‏ 
الهيكل خلى أساس المتاطق انعالسية 


إن الشركة التى تسستع وتبيع تفس النتجات فى أسواق كثيرة مختلفة غالبا ما 
تعمل على تقسيم فر وعها الا جتبية إلى مناطق عالية لتبسيط عملية التنسيق بين 
اللتتجات عير الدول. وتيا لذلك يمكن احتبار اور ويا منطقة وأحدة وركدلكف 
منعطقة الهلادل الباسيفيكى كمتطقة خائيةء و الشرق الاأوسطط كمتعلقة ثالثة. إن هذا 
التقسيم يسم يتطييق تفس مجموعة الأنظطمة اثر قابية المتعلقة بالسرق و نف 
الضوابط السلوكية عبر كل الأقساع الخثلقة داخل النملقة وهکڌا يعکن 
للش ر كات تحقق التعاو ن من خلال التعامل مع أنعاط ثقافية متشايية ٠‏ عست آته 
بسكن تقل اللعلو مات بشكل أكثر سهولة . وعلی سبیل المثال »۾ جد أن آفضليات 
الستيلكين تجاء تصسميم متتح عا و صملية اتتنيف اديه تن الق ا 
تتشايه بشكل كبير يين الدول داخل نطاق إقليم عالى واحد مقار تة ياليلدان التى 
تش ئی تطااق متا طج وأقاثيم ج تقك ۽ 

وتظرآ لان الأقسام الخار جية ربسا يكون يينها اتصبال ضعحيف »ء أو قد لا 
يكون هتاك اتصال باللرة؛ لذا فليس هناك حاحة إلى آلیات التكامل . كما لا 
یحتاج الأمر إلى تطویر تمط ثقاقی عالی » تظراً لعدم وجود عملیات تحویل 
لا“ تالت الشحخصبية او الأتصالات خير الر سمية بين الذي_ين من عخ تلف 
اللأقاليم واللتاطق العالية. وتستخدم شر كات السیارات مطل کريزلر وجثرال 
هوتو رز و قور د هیاکل على آساس المناطق العالمية لإ دار ة حسلياتيم الخار جية. 
ومثللا تجد آن القر ج الور ویى لفو ر د لدیه اتصال قليل أ ۷ اتصال على اللإاطلاق 
م نظیرء المریکی» وراس الال هر الور د الأساسى الذى جر تيادله. 
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إلا" أن هتاك مشكلة واحدة تعتر ى الهيكل المصمم على أساس المناطق العااية 
مع الا ستراتيجية متعددة المحتيآات . وتتجسد نلك الشكلة فى أن تكرار الانشطة 
المتخصسصسة يتر تب عليه ار تقاع فى النگاليف ‏ ذا يا سافة ئي بن الشركة لا 
تصستقيد من القر ص التعلقة بتبادل المعلو مات و السام EY‏ 
أ صستقادة کر قز سے التصتيم اتك فة االتكلفقة . وقد استاز فت اشر كات الت 

E EE RET a f SSS EG 

العاللى . 
الاستراتيجية الدولية والهيكل الوظيفى : 

إن الشركة التي فتتهج هذه الاستراتيجية تتينى مسك آخر نحو التوسع 
العائى . و عادة تتحو ا الشركة إلى هذه ال"ستراتيجيةء عندما تیدا فی نخ 
منتجاتها المصتعة محلياً قبى فى أسواق أجتبية. وحتى وقت قريب لم تحاول 
e‏ کات مثل مرسیدس بتر وڃاجوار الانتاج فی سراق أجنيية إلا اتهم 
وعوضا عن ذلك قاموا بتوزيع سياراتهم المصستعة محلياً على الصسعيد الدولى . 
مثل عذء الشركات عادة ما تضيف قم للعمليات الأ جنيية إلى هيڪتهم القائم 
و لفسننمر قي استخداے نقمن انثظاً الرفابي. و اذا ما كانتت الشركة تستختم 
الهيكل الوظيفى»ء فإنه يتعين على هذا الم تحقيق القنسيق فيما بين أتطلمة 
مع تحجيم عمليات التصتيح وفق الطلب إلى الحد الأدنى ۔ 

عبان ها تقو م الشركة بإتشاء فر ج فى اليلد الا جتبى لإادارة شثون المبيعات 
:ا و عل سبل الخال : نتو لی قرو چ مرسيدس بنز الأ جتيية توزيعح 

وا ا ع رطن عا ر اع اوران + و إائطبمع نيم 
ا ويتم ياسس ونظام من الضوابط السلوكية لإحاطة طة الکتب الر ٹیسے 
علا ر ا لتخییر_ ات الى تطر اأ على معدللات البيع E hE E‏ 

إن اشر كة اه تتذاول متتجات عديدة مختلفة أو تدير اعا“ سختالفة فن 
خلال الهيكل المتعدد الأقسام تواڃه تحديا يتمتل فى مشكلة تنسيق انسياب 
لتت حاتت المختلقة حير ألبظلدا, ن الختلفة. . وو دار2 حم لیات ا الو تقال تف 4 تلجاً 
سر کاس ٠‏ کتیر_ة ال امستخدات فسا دو ليا والدي يتم اضافته إلى الهیشل السائے 
[أنظطر شكل )١/١١‏ وتتع إدارة الحمليات الدو ية شئاط صنق ۽ يحیت ومح 
مدير وغا ستلطقة و مسكولية اتسيئ نين أا م آل نتا ج الحلية والااسواق أل جتبية. 
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ويتحكم أيضسآً ذلك القسم الدولى فى القرو ع الأجنبية التى تقوم بتسويق 
اللتتجاتهء وضو الذي يقرر حجم السلطة امقر ر تفويضها إلى الزآدار رة الا جثبية 
و تللق التر تيياات تيبي الفر صة للش ركة للقيام يعمليات أجئبية اكثر تسقیدا فظیر 
تكاليف بير وقراطية متخفغصضة نسبياً. إلا أن المدير ين فى اليلدان الأجثبية 
يخضعوا بالضر ورة لرقابة المديرين فى القسم الدولى » وإذا ما نشيت منافسة 
بين الدير ين اللمحلين وال جاتب للر قابة على العمليات فى اليلد الا جنبي : ققد 
يتر تنب علي ذلك تشوب صاع وافتقار للتنسيق . 

شکل رقم )٣/۹۳(‏ 

هیکل االقسم الد و لى 


[ مس 


اتقسم الدوئى | 


اللاسثر اتيجية العالمية والهيكل التنظيمى : 

تشر ج الشركة إلى تطبيق الاستر اتيجية العالية عندها تقجه إلى تو طير 
أنشطة التصتيع الخاصة بها و كل أنشطة خلق القيمة الأخرى فى الموقع العاللى 
اقل تكلفة ثريادة aS‏ و الجو تة و التحديت . وقي جال | اسسا 
وزات الخسول على ك سب التعلم على الصعيد العالمى » يتعين على الشركة أن 
كن على متو ى الشكلدت لر ية ابات اقيق اكبيرة والكامل 
ويتعين على الشركة أيضاً أن تجد هيكااٌ تتظيميا يمكئه تنسيق عمليات فقل 
الموار د بين المكاتب الرئيسية واللأقسام الخار جية وقي تفس الوقت يوقر الرقاية 
الر كزية التى تقتضيها اللاستراتيجية العالية. إن الحل بالنسبة لكنير من 
اشر گات يتمثل قى هيكا, مجمو عة المتتج الفعالي (أنقلر الشكل .)۳/٠٣۳(‏ 
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ا القسل الثالت حشر_: ربط وتوقيق الهيكل والرقاية سم الااست_اتيجية 
شکل رقم (۳/۱۳) 
يكل مجو عة المتتج 


اكات ار تيسية لثشر_كة 


و فی إطار عدا اليكل يجري استحداتث الراأكز الرئيعية لجموعة انتج فى 
البلد الأم قيم مسئولون عن تنظيم كل جواتب خلق القيمة على آساس عالى . 
ويسسح هيكل مجموعة التتج اللمديرين تقرير اقطضل طريقة الائتهاج 
الأستر اتيجية العالية. ورعلى سبيل المثال ء انخاذ قرار يتحذيد اى انشطة خلق 
القيمة متل » أنشطة التصسنيع او تصميم المئتج » يجب أداءها وقي أ دولة من 
اجل زيادة الكفاءة وهناك اتجاء متصعاعد بين الشر كات اليايانية والأمريكية تحو 
نقل عمليات التصتيع الخاصة بها إلى بلدان تمي بانخفاض التكلفة مثل الصين » 
ولگن يتم تأسيس مراگز تصميم المنتج فى أورويا أو الولايات المتحدة للاستفادة 
من اللهارات ورالقدرات الا جتيية. 
أستر اتيجية سا و راع الحدود : 

يتجسد القشل الر ثيسى لهيكل مجموعة انتج المعاللى فى انه يسمح للشر كة أرب 
تحقق التفرق فى الكقاءة والجودة» ولكنه ضعيف عندما يتطلب الإ مر ال" ستجاية 
للعمللاء بسب استمر ار التر كيز على الرقابة المر كز ية لخفصض التكاليف . هذا 
بالإعضافة إلى أن هذا الهيكل يجعل من الصعب بالنسبة لجسرعات النتج اللختلفة 
أن تقوم بتبادل المعلومات والعارق؛ والحصول عطي فوائد ومزايا التعاون . 
وأحياتا ما تكران المكاسب المححملة من و راء الشاركة في العملنات المحرفية 
اللر تبطة ٻالنتج والتسويق أو اليبحرت والتطوير بين مجموعات الئتج : حالية 
جدآء ولكن تظرآً لأأن الشركة تفتقر إلى الهيكل التتظيمى الذي من شاته تحقيق 
التنسيف بين انشظة ا لجعو عات »ء فاتة مر الحتعب تحصي تلك القاس - 
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و يلاْحظ أن هناك اتچاء متصساحد ہین الشرگات الت تتجه إلى تبنی هیاگل 
زيادة الكفاءة وتمييز اتشطتهم عن طريق نحقيق الثفوق قى عملية التحديث 
واللاستجابة للعملاء وذلك قى آن واحد. والشكل )٤/١۳(‏ يروضح مثل هذا 
الھیگل الذی تتیداء شر کات کیماو ية شیم مل دوپوئت او اموگو ۔ 
شال رقم ]٤۹۳[‏ 
ضشيكل المصطو فة الساتمية 


| SBU a 
أورويا‎ e شساز‎ 


فعلى المحور الرأسى تمثل مجموعات الئتج بدلا من الوظائفء حيث تتو فر 
خدمات متخصصة مل البحوث والتطوير وتصميم المنتج » وكذلك المعلومات 
التسويقية لالأقسام الأ جنيية . وعلى سبيل الثال ء قد تكون البثر ول او البلتستيك 
او rT‏ أي الأسمنة. اما يالتسبة للمحور الأفقى ا فیمتل عليه اقسا ۱ا مشر كة 
الخار جية ”ءلاط5 ” قى مختلف البلدان أو الأقاليم العالية التى تمار س نشاطها 
فیا ويتولى المديرون فى الفر وح الأجتيية الرقابة على العمئيات الخار جية: 
ويقوعون من خلال لام للشوابط السلوكية برفع تقریر إلى مدير ى الاقسام 

فى الولايات التحدة. كما أن هولاء المديرون مسئولون أيضاً بالاش تراك مع 
سیر ی الاشاء فی الو لايات االتد د عن ٿطوير E Fa‏ و قظخ الك اها : 
شتهنقا تعزيز تبادل اللطو مات حول انشطة التسريق 1 و البحوت والتطو ير 
لتحقيق مكاسب من و راء التعاون . 

إن ها الهيكل يوغر تدر كبير من المرونة المحلية ويعطى مديري اللأقسام فى 
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الولايات المتحدة عور دأ هاما للمعلومات حول الشثون الداخلية. كما أن هيل 
الملصفوفة يسمح أيضاً بنقل المعلومات والخيرات بين المناطق ال فجغزافية و بين 
الا قسام والاأقاليم » وحيث أنه يو قر العديد من فرص الاتصال واللقاءات ۽ جِهاً 
لو جه يين الذير ين المحلين والکار جين . قار المصقوقة تيسر نقل اتقو اعد 
السلوكية والقيم الخاصة بالشر كة. وهن ثم إمكانية تحقيق وتطوير الع 
الثقافى العاللى للشركةء وذلك يعتير أمرآ هاما للشركة العالمية» حيت تتس 
خطوط الل'تصال لذيها يانطول : و تتعر ض العلو مات خلال ذلك للتحر يف.. 
و لقد استغلت كلوب ميد وبشكل كامل تلك اللأئماط التعاونية عند إدارتها 
لنتجاتها. كذلك يساعد هيكل اللصفوفة كل قسم من السام المحلية على تحقق 
التوازن الإاتتاجى ؛ بفعنى تعويض الانخفاض فى الطللب قى منطقة ما من 
خلال رز یادچ الطلب فى متطقة خر ى . وعلي سييل الثال : ٤‏ حققت شر ةه شپلیا 
مو ریس ٹواز ئا اتتاجیاً فی الم جاثر ء حيثٿ أن تدهور الطلب على السجاثر شی 
الو ا يات المتحذة قابله تساعد فی الطلب فی متاطق او چ فى العالم ‏ على 
نفص التهج خطط صاتعو السيارات اليابائيون استر اثيجيتهم الدولية لتعويض 
الاشرار التاجمة عن قيود اللأستيراد أو التحو لت والتفلبات الحالية قي 
السو ين العالية. 

ومن أجل تفعيل هياكل الملصغوفة؛ تجتهد شر كات كثيرة من أجل تطوير 
٠ة‏ بيك دولية قوية لتيسر عمثية الأتصال والتنسيق بين المديرين - و على 
صبيل المتال : تعمل الشر كات بشكل متزامن على نقل المديرين بين المشروعات 
المحلية والخارجية حتى يمكنهم تطوير وتيتى ورجهة نظر عالية. وبال ضاقة إلى 
ذلك ومن أجل تحسين عملية التكامل ء تحاول الشركات إنشاء شبكة عالية عن 
المديرين القادرين على التواصل فيما بينهم وطالب التصح والمشورة. وتتجسد 
شذء الفگر ة گی اسشحدات مسقو فة سقلية [(Marrix im tue mind]‏ ا كه 
معلو مات تسمح للشركة بالا ستفاد د اليا من مهارات وقذرات ال“فراد العاملين 
قیها؛ پاعتبارهم رأسمافها الیشر ی 

ومن أجل دعم وتلوير مغهوم الصفوفة العقية وتعزيز التعاون تنيا 
الشنْر كات اسا ائ استځذام ادو ات تكامل القثر و ثية مطل ال عتماعات 
ياستخدام النليفون والبريد الإإالكثر وني وشبكات الا تصال العالية ين الأجزاء 
المختلفة الشر و عاتيم على الصعيدين العالمى والمحلى. وعلى سبيل المثال» تقوم 
هيتاشى بالئنسيق بين معاسلها التسعة عضر الكاتنة فى اليايان من خلتل الاعتماد 
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على شبكة اجتماعات تليفز يونيةء كما تعحتمد کل عن عایگر وسوفت وهیولت 
پاگار د علي أنظمة الحاسب الا فكتر وتي فتحقق التگامل بين أنشطتها . 
ولاشك أن آليات التكامل هذء توف مز يدا من التئسيق الطلوب لساعدة هيگل 
اللحفرقة العامى على العمل يقاخلية. ويتميز هذا الهيكل بالتحقيت وصعوية 
اتش خيل ۽ يصاحبه عمستو ىى عالى من التكاليف البير وقراطية. ومع ذلك قان 
الكاسب الحتملة للشر كه فى ظل تحقيق التغوق فى جوائب الكقاءة ولأجودة 
والتحديت وال" ستجابة السسلت :> تير رر تلك التكاليف . ويتعين على الشر كات 
اللشاركة فى مباراة الخافسة الدولية المعقدة أن تتبنى كثيراً من تلك العتاصر 
االخاصبة بال قو فة العالية من اخ البغاع و الا متفر ان - 


أسترآتيجية من الواقع )۳١٣(‏ 
إعادة هثدسة الهيكل العائمى لشركة تسنلة 

تعثبر شركة نستلة والتی يقح مقرها فی مدينة فیفی پسویسراء اکپر شر کات 
الخذاء فى العالم . وقد بلغت مبيعاتها العاللية عام =١ "۹۹7٦١‏ مليار دو لار وتريد ان 
تضاعف ذلك الرقم بحلول عام ۲٠١١‏ م . ولتحقيق هذا الهدف ققد تبنت الشركة 
مر امح طسو ج لتو سبع الساللى ر دقك يمم السديد من الظر كات القي دة إلبعاء 
| وعلى سييل الثال شركة بيرير وغى شركة إتتاج المياه المعدئية القر نسيةء وشركة 
ر وتر ی ماكنتوض رهي شر كة صتاعة اللوي اليريطانية . وفى الرلاايات القحدة | 
قامت نستلة بشراء شر كة کاریفنش العملاقة عام ۱۹۸۹ واشت رت أيضاً شر كانه 
آسځو قر فو دز و گی تتادیتا من بین شر كات اا خَدبة الكييرة الزخر ى . 

و عادة تثيتي فقستلة أستر أتيجية عتعددة اللحليات . برتدير شركاتها از نتاجية سن 
خاڈل هكل عالي الأيعاد. وفى كل دولة انت كل شركة مستقلة إعمل شر كة 
كارينش) مسئولة عن إدارة عل اللأمو ر المتعلقة باستراتيجية مستو ى النشاط بها 
وبمعتى أخر ”كان للشر كات الحرية قى السيطرة على عملية تطوير منتجاتيا 
الخاصة بها و كذلك إدار* ااأنشطة التسوبقية و ذلك العمليات المحلية. ولكن كل 
القر.ار ات المتعلقة ياكتساب الشركاتء والتوسعء وقرارات توفير الموار د على 
اللستوى الكلى الشركة متل فغرارات الاستشار الرأسمالية كانت تقخذ بمعرقة | 
السئولين التنفيذين فى الركز الرئيسى فى مدينة فيقى وحيث أن کل الف ر ارات 
الهامة كانت ثتخذ مر كزياً ء إن حجح الهيئة التنقيد ذية غي ار كز اريس الشركة قد 
آر تادذت بطز يفقة در اعاتيكية . وفی آواتل التسعیتات آد رق ریس شركة ت اة ت ا 
لمت ماو يشر ”أن الشركة مشاکل كبيرة. 
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ولق أصيع مديرو الشركة يعيدين كثيرا عن الصعويات التى تمر بيا عمليات 
الشر كات التايعة وتسبب هيكل العمل المركزى فى إبطاء عملية نع القرا 
وواجهت شر كة نستلة المتااعب بسيب عدم قد رها على الاستجاية الحتير ات الرة“ 
| و اتا وة عط دلت »۽ فإن الشركة كاتت فى حالة خصارة وقددان لکل مکاسیها من 
خيرات وتعلم عالمى وكذلك التعاون اللحتمل من تقاسم الموارد بين الث ر كات 
العاملة والمناطق العاليةء يسيب أن كل شركة كانت تعمل يشكل مستقل ولم يقم 
المستو لين التنقيڈيين على المستوى الكلى للش ركة بأية محارلة للتكامل عبر المشر گات 
| حول العالم . وافقد آد زراك اثر تيم السيد ساوشز | ن الشركة لا تستطيع زياد 
مبيعاتها وأرباحها فى ظل هيكليا الحالى ولخلق قيمة أعلى واكبر كان على الشركة 

أن تجد طريقة جديدة لتثظيم أعمائها. 

ولقد بدا مأوشر فى إعادة الهئدسة لهيكل شركة نستلة من أعلى لأسف . فقد 
فلص بشكل كبير عن قوة ورسلطة إدارة الشركة وذلك من خلال تطبيق لامر كزية 
السلطة وتقلها إلى المديرين فى مجموعات المتتج المسبعة والتى كوتها للإشراف على أ 
خطوط آلز تتاج الر تيسية فى الشركة " مثل القهوة ء اللين , والحلوي EET‏ 
مستوى العالم . وكان دور كل مجموعة هو خلق التكامل بين أنشطة الشر كات 
الا نتا جية قى منطقتها وذلك لتحقيق التعاون والكاسب من افتعلم العاللى ۔ وښسد فلك ا 
التفيير ء فإت مدير ى مجموعة إنداج اتحتو ج على سبيل الخال : بدأو قى التقسيق 
المشمر لتسویق وبیع متقجات لوی روتتر ی مئل النعناع ۽ سمار تیز فی کل أنحاء 
اون ونا وہذلك ار تقحت اللبيعات بنسية ١ء‏ ا 

شم قام السيد ماو شر يتحويل استماسه إلى الطريقة ال لتي تعمل الشر_ شات أل تتا جية 
التابعة قى كل دولة أو قى متطقة عاثية. ولقد قاع بجمع الشركات العاملة فى 
منطقة أو دولة في ” 0 "” لر بط و تتسيق الأنشطة فى الشركات المختلفة قى تلك 
الدولة. وحتدعما بدات الشركات أو الاقام المختلفة فى التشار ك فى أثشطة الشراء 
والتسويق والبيع الشترك» قتج عن ذلك وفورات كبيرة فى التكلفة. وقي 
الولايات المتحدة قاع فريق إدارة ”لاع " براسة السید تیم گر ول بتخقیش عدد 
| مكانب الييعات القرمية من ت ١١‏ إلى ٣آ‏ وضقغط خد سو ر دی عملياآت التعيئة سن 
| £۳ إلى ۳١‏ 

وأخيرأً قرر السيد مارشر استخدام اليكل اللسفوفى لتحقيق التگامل بين 
الأتشطة المتعطقة بمجموعات المتتج العالي السيم + وین عملیات عمجمو عات ال 
8 في آلدرلة ورالناطق لشركة فنىظة. E E E‏ 

جعل الشركة تتبنى استراتيجية ما وزاء الحدود القومية» وبما يتيج لها جني 

الكاسب من التعليم العالى ر تخفيض التكاليت . و عط سیل الال د قان تیم کنو 
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المتتج > لتافشة طر و e‏ ا 
الب فلن هذا اليبكا | KR GA A e O EE‏ 
وتطوير انتج ومن الشركة من كامل تشطة الشر_ كات الجديدة التي اكتسبتها 
وظل أما السيد ساو ك r CEFN E EEE‏ 
بطرل جام ٠:2١‏ 
مخض : 

تضم معظم الشر كات الجر ى مكون دولى داخل هياكتيا التتظيمية. إن 
E E E N‏ ته لاخر س سو 
الشركة عل اسمن رجه رباك ان الما ال ویارد ا ایر 
الدولية بشكل تاجح بضع ضفشوطاً واعباع متزايدة على مدير ى الشركة. حيال 
تصميم هيكل الشركة وأتظمة الرقابة الخاصة بها» بحيت تتمكن الشركة حر 
الأستجاية إلى تحديات السوق العالية. 


الهيكل والرقابة على مستوي الشركة : 

إن مدير ى العمو م الاأستر اتيجيين فى الشركة مسحتاجون إلى اختيار اليكل 
التنخئلي مى الذي يسمح لهم بتششيل وإدارة عدد مخئلفه من اللأئشطة بكفاءة 
وفاعطية. وعند هذا الستوي يكون عادةء تم اختيار الهيكل المتعدد الأقسام . 
وكلما تعاظم وتئو ع حجم التشاط فى محقظة الشركةء گلما از دادت فرص 
اعتماد الشركة على الهيكل متعدد الزأقسام . ويكمن السبب وراء فلك فی أن کل 
قسم يحتاج إلى مجموعة وظائف الدعم الخاصة به لكي يحمل بكفاءة؛ كما أن 
العامئين فى الركز الرئيسي فى حاجة إلى متايعة و تقييم العمليات فى الأقسام 
لضمان تحقيق أهداف الشركة. وحالا يستقر الديرون الاستراتيجيون على 
اختيار الهيكل المتعدد الأأقسام » فإنه يتعين عليهم حبتلذ اختيار تو ع آليات 
التكامل ورتظمح اثر قاية التى تجط الهيكل يعمل يكقاءة. وقي تهاية هذا الفسل 
سوق تنناول كيفية تاثير استراتيجيات ” مستوى الشركة “ يالتسية للتتريم 
لمر تبط والثئويم الخير مرتبط والتكامل الرأسي ء على اختيار الیک و نظ 
ألر قایة. 

كما ورد قى الفصل التاسع » فإن السبب اثر ئيسى الذى يكمن وراء انتهاج 
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الشركة للتكامل الراسى يتجسد قى تحقيق اقتصاديات التكامل بين الأقسام . ع 
سیل الٹال : تستطيع الشركة تتسيق القرارات الخاصة يجدولة مواردها بين 
الاقام لخقض التكاليق وتحسين الجو دة . وقد يعنى ذلك إقامة معمل أو منم 
صخير للف وتخليف الصلب بجوار قرن لعسهر. وتصثيع الصلب » و ذلك 
بعر سن نخفيض التفقات الخاصة پإعادة تسخين قرالب الصلب وذلك من أجل 
تسهيل الر قابة على جودة المتتج النهاذ ئى . وتقتحقق المكاسب الر ئيسية للتنوي 
لمر تيط من خلال تحقيق افتعاون أو ” اقتصاديات المجال "بين الأقسام - ويا 
للقسام تحقيق الناقم والكاسبه من خلال تقل الكفا مات الأساسية مث البخاك 
والتطويرء أو من خلال الشاركة فى التوزيع والبيع. ومع هاقين 
الا ستر اتيجيتين نتحقق اللمكاسب الشركة من خلال بع عملیات تقل و نداول 
الموارد بين الأقسام . ومن أجل تأمين تلك الكاسب يجب على الشركة تضسيفق 
الاتشطة بين الأقسام. - وہالتالی يجب تصسيم الهيكل ونظام االرقابة بها يسممح 
بافضل طر بق يقة للتعامل مع حملیات نقل اشوار د وتداو لها بين السام . 

آما قى حالة التئويع غير المرتبط »+ تتحقق المكاسب الشركة من عملية إعادة 
الهيكلة وإنشاء سوق رأس مال داخليةء تسمح للجهاز الإدار ى بالشركة بالقيام 
ہأفضل تو ز يع فر آم . الما مقار ئة یما لو تم ذلك فى سوق راس مال حار جرة. 
و تد اس تک دا م هذه االأسترآتيجية قاد يكون هناك أى تو ع من المعاملات أو 
البادلات بين الأقسام» إذ يعمل كل قسم يشكل منفصل وتا يتعين تصهيم 
الهيكل ونظم الرقابة يحيث يمكن لكل قم أن يعمل مستقلا. 

يتمذ اشتيا ر الشركة للهيكل وآليات الرقابة على المدر جة التى يتعين على 
الشركة أن تراقب وتضبط التعاملات بين الأاقسام . وكلعاارتفعت در جة 
الأحتماد المتيادل بين الاسام . بمحتى كلما راد اعتماد الأقنام بعضها على 
البععضن الا خر فيما يتعاق باللو ار د كلما ار تفعت در جة تحف نظا الرقاية واثيات 
التكامل الطلو بد لتحفيق التكامل يبن الأنشططة و تقعيل الأستراتيجية. وبتاءاً على 
ذلك کلما ز ادت الحاجة إلى التگامل » کلعا رژ اد مستو ی التكاليف البير ۽ قر أطلية. 
وتشير مرة أخرى أن الشركة نكون على استعداد لتحمل التكاليف 
البير وقراطية العالية المصساحية لتشغيل اسر اتيجية أكثر تعقيداًء إذا ما حخلقت تلك 
الست ر اتيجية قيمة اكير . تت ت لك موضحاً فی الجدول )۳/٠۳(‏ الذی يشير 
آبضاً الى أنساط الهياكلل وئظم ال قابة التي قد تتيتاها الشر كة لآذاآرة 
الا سثر اتيجيات الخ تة العاعة . ورصوقا نتتاو ل تلك اتر اتيجيات. با لتفصسی شے, 
الاقام التالية. 
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جدول رقم ( ۳۳ 
استراتيجية الشركة والهیکل وتظام اتر قابة 


_ مط الرقابة 


E 
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مث اللعايرة القيم و سعابير 


والوازتات)] | اقرف الست كد 


التثويع غير المر تبط : 

تعتبر اسثراتيجية التنويع غير المر تبط يمثابة أسهل و أر خص استر اتيجية: 
بسكن ادارتهاء حتدما لا يكون هتاك ار ته امطظات بين الآققسام» لان تلك 
استراتيجية يصساحبها أدتى مستوى من التكاليف الببروقراطية» وتمتل المطلب 
الرثيسى من الهيكل ,نظام الرقابة أنهما يتيحان الفرصة الدير ى الشركة لتقييم 
أداء الأقسام يسهولة ودقة. وهكذاء تستخدم الش ركات الهيكل المتعدد الااشساح ء 
ويتم تقويم كل قسم بالاعتماد على اللمعايير الرقابية المائية مثل العوائد على 
الاستثمار. أيضاأً تطبق الشركة أتظمة ر قابية محاسيية مميزةء من أجل 
الحصول على اللعلومات سريعاً من اللأقسام ء الأمر الذي يتيج لديرى اا 
المقار نة يين الأقسام قى مجاالات وأيعاد مختلفة. تعتبر كل من تكيترون ودوضر 


مالین جیدین على انش ر كات التى تصتخدم شبكات حاسب معقدة وانظمة رقاية 
محاسبية لادارة هياکلهم » بسا ايح لها بالتراصل اليومي عع أذاء القمنم 


عادة ما يكرن لدي الاقام درجة معقولة من اللاستقلال » إلا إذا فشلوا قى 
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الوصول إلى أهدافيم فيما يتعلق بالعائد على الاستثمار . وبصفة عامة لا تهتم 
المراكز الر ثيسية للشر_ كات بتو ع استر أتيجية الئشاط التى يتبناها كل قسم إلا إذا 
كانت هناك مشکلات . وإذا ما نشأات مشکللات ققد یتدخل المر كز الر تيس 
بالتخطلص من هذا القشم ۔ يصمح الهيكل التعدد الأقنام الشركة التي تتبنى التتويع 
غير المر تبط بتشغيل انشطتها كمحفظة استتمار ية بحيث يمكن التضر ف فيها 
پالٹر اع أو امجح وققاً لتغير سز و ق العمل . وعادة فان سد _ چ ال سام اللختاقة 
ا يعر فون بحضهم البحض + وقد لا يعرقون أيضاً الشر كات التي تتصضتمنها 
محفظة الشركة الم . 

إن استخدام الا تظمة الرقابية المالية لادارة الشركة يعتى ضر ء رة آلتكامل 
بين الا قسام , وهذا هو السيب فى أن التكاليق البير وقراطية ودار ة شر كة ذات 
تشاط غير مر تيط منخقصة. إن أكبر مشكلة ثواجه إدارة الشركة تتجسد فى 
تعظیم ار باج محقظة الشركة كما ينعين على إدارة الشر كة متابعة مدير 
القام . ورحشماين تسقيق الا قسام للأعداف التعلقة بالعوائذ على الا مستثمار . 


استراتيجية من الواقع (۳٠/؛)‏ 
الکو ستاندر حسبتها بشکل صحيح 
تعد شركة الکوستاندر والتی تتخذ من وادی فور ج فی بتسلقاتیا مقرآ لهاء معد 
واحدة من كيرى الشركات المتخصصة فى المستثز مات الكتبية فى الولايات 
ألتحدثة: و ذد الشركة تقوم يتوزيم المستلز مات رالو ارد الكتبية والورقة من أ 
| خلال شبكة منتشرة بطول البلاد مملوكة يالكامل لشر كات التوزيم . وتتيتى هذه 
الشركة استراتيجية تاجحة جدا للتنويع غير المر تبط . فسندذ عام ١۹١٥‏ قامت 
الکو ستاندر شر اء وبيع أكثر من لتثماثة شر كة مختلفة. ولقد اعتادت هذه الشركة 
ان ترقيط مع اثر من خمسين تو ع من الستاعات المخثلفةء ولكنها الان تدير اة 
مش و چ فی سجالین ر ئيسيين فقط هما المنتجات الورقة وتوزيع الورق . وسم 
ذلك فإن مكتب الشركة لم يحاول التدخل فى أنشطة اشام اللختلقة. 
إن السياسة التى تتبعها الآدارة العطيا لشركة ألكر هو أن السلطة والرقابة يجب 
ان تمارس كلياً بشكل لامركزي من قبل مشروعات الشركة. قكل مشرو ع 
| تر كت له الحر ية اللطلقة فى صنع قراراته التصبنيعية رالشرائية» بال رغم من فان 
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| بت الناون اللسصل والمنكن فى رز يات هرايد وتسريقية على اتون 
| الكلى الشز كة. ولد اتتهجت الإا دار العليا سياسة عدم الدخل سيب إيمانها ہما 
ب ی ا er o‏ 
اللامركزى بسح الشركة السلا بان تسل يتس طروتة أداء الشركة المخيرة 

ر تقس 1 دار العليا فى شرركة الكو دورها يانه بعفي الاقسام من الر ونين | 
الإ داريء ستل حفط السجالات و لا ا لاضن | 
i‏ لوديا تد دار لميا اشير اق تحت تا نع فرارات اد 
TE‏ 


التكامل الرأسى : 

يعتبر التكامل الرأسى بمثابة استر اتيجية عالية التكلفة في إدار تها مقار نة 
بالتئويع غير المرئبط ء وذلك لضرورة تحقيق التنسيق بين اللأقسام فيسا يتعلق 
باشسیات وانقاآل اواز د من قت لاح و اتر الوكل التعدد الاقام ر مل 
هذا التتسيق. هذا اليكل يوقر الرقابة المركزية الضز ورية الشركة التكاماة 
رأسياً من أجل تحقيق مكاسب من خادل الرقابة على عمليات تقل وتداول 
الموارد. تتحمل إدارة الشركة مسثولية استنباط أنظمة رقابة مالية وسلوكية 
لنعزيز عملية التداول الكقء للموارد بين الأقسام . كما يتم وضع يحض 
القرانين والقواعد المركبة لإآدارة العلاقات الداخلية بين الأقسام وتحديد الكيفية 
التی تتم بها عمليات التبادل بين الأقسام» الأمر الذي يترتب عليه ارتقاع 
مستو ى التكاليث البير وقراطية. و كما لوحظ سابقاًء أن التبادلات الركبة 
للموارد يمكن أن تقود إلى ظهور صزاع بين الأ قسام » ويتعين على مدير غ 
الشركة أن ۽ بحاو لوا تدنية هذء الص ر اعات . 

كما يجب أن يتم تركيز السلطة فى المركز الرتيسى للشركة (الملستوى 
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الآدارى الأول) مع الحرص فى الشركات المرقبطة راسيا إن الأمر هتا 
ینطو ی على خطر انغماس مديرو الشركة فی عملیات التشغیل عتد مستو ى 
التشاط (المستري الزداري الثائى) إلى التقطة التى تهدد الأقسام بفقدان 
استقل<لها. وكما اشرنا فى الفصل الحادى عشر بتعين على الشركة أن تحفق 
التوازن الصحيح بين مركزية الرقابة فى المركز الرئيسى الشركة وبين 
لمر كز ية الزقابة عتد مستوى الاقام [المستوى الإدارى الثالث)؛ إذا ما 
ر غبت الشركة فى تنفيذ استراتيجيتها بنجاح . وتظرأ لتعرضش مصالم الاقام 
للخطر: فإنها تحتاج إلى ان یگون لیا دور فی جدولة الوارد ووضع 
القرار‌ات المتعلقة بنقل وتداول الموارد. وعلى سبيل المثال ء.نجد أن قسم 
البلاستيك فى شركة كيميائية له مصالح حيوية في الأثشطة الخاصة بقع 
البتز ول حوت آن جودة المنتجات التى يحصل علبها من ذلك القسم تحدد جودة 
مننجاته. إن اليات التكامل الخاصة يالأقسام يمكن أن يتر تب عليها تتسيةا 
مباشراً وتداو لا المعلومات بين الأقسام. ولتوجيه عملية الاتصالات بين 
الأقساخ ‏ تعمل الشركة على تكوين فرق عمل لتحقيق هذا الغ رض » كما يمكن 
للشر كة ان تعمل على ائشاء تاتب اتضال . و على جيل الال : تعتبر انشاي 
دیز ا وظيفة تتولى عغلية التكامل بين الأقسام من الاتجاهات الشائعة قى 
التر كات الكيمياتية والشر كات عالية التقتية. ومن العروف أن آليات التكامل 
هذه تؤدى أيضاً إلى زياد التكاليف الييروقراطية. 

وهكذاء تدار عملية التكامل الرأسى من خلال مزيج من الأنظمة الر قابية 
العامة للشركة وتلك الخاصة يالاقسام. ويرغم أن الهيكل التتظيمى و نظ 
الرقابة المستخدمة إلإاذارة هذء الاستراتيجية لها تقالیف بيز وقراطية عالية 
مقار نة بحالة التتويع غير المرتبط ء إلا أن المكاسب الناجمة عن التكامل الرأسى 
غالا عا تفر ق النكاليف العالة. 


التتويع المر تبط : 

فى حالة التنويع المر تبط تتشارك الأقسام فى المعارفة الخاصة باليحوت 
والتطوير وقواعد المعلومات الخاصة بالمستهلكين والشهزة وذلك للحصول على 
مكاسب ذلك التعاورن التقاعلى ولاشك أن العملية من الصنعب إدار تهاء ولذاك 
يستخدم الهيكل اللمتعدد الأقسام لتسهيل عملية نفل وتداول الوارد لتحقيق 
التخاون التقاحتى . حتی فع هذا اليكل » نهذ ان اللمستويات العالية من التشار ك 
فى الموارد والرانتاج اللشتر ك الاقام يجعل عن الصغوية بمكان بالنسبة لمذیر ى 
المستون الأول فى الشركة قياس أداء كل قسم على حدة. وإذا مارغيت 
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الشركة قى الحصسرل على مكاسب من ذلك التعاون التفاعلى »ء قانه پتعين يها 
اتتهاج أنماط اكثر تعقيداً من التكامل والرقابة على مستوى القصمء وذلك لكى 
يسصل اليك يكفاءة ۔ 

آل هناك صسعوبة فى استخدام الرقابة المالية تظرأً لتشار ك الأقسام فى 
المواردء ولذا ليس من السهل قياس اداء كل قسم على حده. ولذلك تحتاج 
الشركة إلى تظرير تمط ثقافى للشركة بزكد على ضروزة التعاون بين أهداف 
الاسام وأهداف الشركة ككل » بدلا من التر كيز على أعداف القصسم فقط. ثانياً 
بتعين على مدير ى اللمستوي الأول للشر كة إرساء وسائل تكامل مميزة لضمان 
التنسيق بين الأقسام . إن الكاتب التكاملية وفرق العمل يعد أمرآً حاسماً تظرا 
لأئها توفر السياق والطار الذی من خلاله یلتقی مدير ی الأقسام المختطفة 
و يقو هون بٿطو ير رؤية مضشتركة عامة عن الا هداق العاعة لتشر_ كة .ولي 
مسييل اتال ۽ تجد أن هيوقت باکار د قد استحدكت ثلات شرق نگاماية حديدة 

عالية المستو ى ء لضمان عمليات تطوبر متتجاتها من خلال مجموعتهاً النقنية قد 

وجدت طريقها سريعا إلى أقسامها. وكل تلك العمليات التكاملية الإأضافية مكلفة 
جداأء؛ ولا يجبا إداز تها بحر ص وعناية. 

إن المنظمة التي نستخدم الهركا التعدد الأقصام يجب أن يكوت لديها المز يج 
الصسحيح من الحراقزر والكافآت من أجل التعاون إذا ما رادت قحقية, المگاسب 
المترتبة على اقنسام الليارات والموارد يبن الأقسام. أعما فى حالة التتيع 

غير ار تیط ء فان اازأقسام تعمل بشكل مستقل » ويمكن الشركة بسهولة ان تکافئ 
مدیر ها علی إدارة آقسامهم کل علی حده. آما فی حالة التنو يع الر تيطء تيذا أن 
مكاقاة اللأقسام عملية تتسع بالصعوبة» فظر نظر أ لقا م تلك الا قسام یاائتاج مشتر ك 
کما يتعین على المدیر ین الا نتر اتیچیین أن یکو نوا ذو حساسية و مخأهبين لتحقق 
اللساو اة فی الگاقآت بين الاقام . ویگون الهدف دائماً هو تصميم الهیكل بحيٹ 
يؤدى إلى تعطليم المكاسي من الاسر اتيجية الستخدمة مم أل تكاليف 
بير و قر أطية تة . 

أن إدار 5 استر انيجية النتريخ المر تبط تو دی ايض ا الى آنا ر 1ے سو طسو ج غا یف 
فى الأهمية عن مقدار وحم السلظة التى يجب أن تفار س مر کزياء روتلك التی 
يجب أن تمار س ہشكل لامر كز ى . ويحتاج مديرو الشركة إلى النظر عن 
قرب عن كيفية تاثيد_ العمليات الر_قابية على اداء القضتم واستقلتليته. إذا و جد 
هؤلاء اللديرون أنفسهم متور طون فى العمليات اليو مية الخاصة بالأقسام : 
قإانهم بذللك يعر ضون استقلتل القصسم الخطر . و يقتطع من عملية تع القرار 
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عند مدير ى الأأقسام . أن مديرئ الشركة یرون کل شئ من خلال عنظو ر 
شامل على مستوي الشركة بدلا من المنظور المحدود د لقم وعلى سيل المثال : 
حاولت إدارة هاينز فيما سيق عرضه أن تقوم بتطوير نمطا واحداً من الميزة 
التتافسية»ء ميزة تكلفة منخفضة فى كل قسم من الاقسام . ور عم ان هذا 
الأسلوب قد يصلح بشكل جيد لشركة هاینز » إلا آنه قد لا يناسب بشكل كبير 
شر كة ثدير مجموعة متو عة ثماماً من الأنشطة والشر وعات » حيث يتطلب كل 
شاط تلو ير كفاءته التفر دة الخاصة به . إت اليالفة قى معاو سة الر قابة العامة 
داخل الشركة يؤدى إلى وضع مديرى اللأقساح قى مأزق حر ج ویقر طض 
عطيهم فقيو دا . وعندما يشترك عدد كير من المديرين فى إدارة نشناطاً ماء فإن 
الداء بتدنی والتگالیف البیر وقراطیة تتصاعد. ولقد عائت شر کات مل آی بی 
إم وجثرال موتورز من هذه المشكلة؛ إذ ترهل حجم الهيثة الإدارية العليا 
للشر كة: اللأمر الذي تر تب عليه بطء اتخاذ القرارات واستئزاف ارياج 
الشر كة. 


موضوعات خاصة فى مجال اختيار الاستراتيجية والهيكل : 

كما لا حظنا فى الفصل العاشد » فان كشرا من النظلمات فى الو قت الحاضر 
تتجه إلى تشیب استر اتیجیات المستوی الأول فى الشركة وإعادة هيكثة تنطليميا 
للتو صل لطر ق وأساليب لاستغلال موار دهم وقدراتهم من أجل خلق القيمة. 
وفى عذا القفصل سوق نر كز على ثلاث موضو عات متعلقة بالااستراثيجية 
و الچ یگل > تلك الموضوعات تظهر أثناء عملية إعادة البتاء والهيكلة : و تلف 
الو ضور خات هي :5 إدار ة عمليات الا تدهاج وال كتساب ؛ وإادارة المشر وعات 
المت تر كة الجذيدة ؛ وإدارة اللمادذر الخار جية من خلال تطوير هيكل شبيكة 
اعم . 
(أ) الاندماج والاكتساب والهیكل : 

لقد لآ حظنا في القصل العاشر ا ععتیات ال" کتداب والااندهاج تعتهر 
الو سائل الأساسية التى تعمد عليها الشركات للذخول إلى أسواق جديدة 
والتوسع فى حجم عملياتها. ولقد ناقشنا فيما سيق المزايا والعيوب الأستراتيجية 
لعساليات الا تدماج د و صو ےا تتتا و الات ك دة تصعبم الهگل وتظم اثر قابة 
ودار عملية الأ كتساب الجذيدة . وید هتا الو ضوخ على جاتب کبیر شر 
اللأعسيةء واذلك نظ را لفشل عمليات اكتساب کثیر ةء واخد اھے اسپات 
ألز وة يشن قي نعف اخاء الث كات سبال تحقيف التشامل يي الا قان 
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الجديدة والهيكل التتظيمي للش ركة. إن العامل الأول الذي يصب إدارة 
عمليات ال تساب الجذيدة يتجسذ فى علبيعة الأتشطة الثى تكتمبها الشر كة. فإذا 
عا الكتسيت الشركة أنشطة مر تبطة بأنشطتها القاثسة. فستجد سهنولة فى تحقيق 
التكامل بين تلك الأنشطة المكتسية وهيكلها التنظيمى الأساسى کا نکن کی شق 
اللانظمة الرقابية المستخدمة قى الشركة الت ن نی راا اوح ار بے 
آلا قسام الحديدة ء ,۽ لتحقيق المكاسب سن KR‏ التعاو ن التفاغلى ° Synergİss‏ 
بسكن للشركة أن نتو سم فى فرق اليام الخاصسدة حه عم )٣‏ بها أو زيادة عدد 
الأدوار التكامثية؛ ومن ثم يمكن إدماج الأقسام الجديدة مم الهيكل الئنظيمى 
القائم متعدد الا قسبام 

وإقا لم يدرك الديرون كيف يطورون الروابط بين الأقسام کی يتمكتوا من 
جنی مکاسب من وراء تحقيق اقتصاديات المجال » فمن اللوكد أن ترذ 
اللأتشطة الجديدة فی شكل ضعيف. ويحاول بعض الؤلفون أن يرهن على 
أشمية جودة الإ ذارة. و متعین عل الشركة اال"ستعانة پصذیر_ یر قاذد_ین عي 
إدراك أشكال التعاون التقاعلى بين الأئشطة المختلفةء ومن ثم جتى الكاسب من 
وزاء حمليات الا كتساب واللاندساج . و على سيبل الال ؛ يشير بور تر إلى حالة 
فيليب موريس ء الشركة اكور رة فى إنتاج الجائر التى سيطرت على شركة 
میللر بر ویتج . وقد بيدو على السطح ان هاتين الشر كتين يعمللان فى مسجالين 
مختلفین تمام الاخثلاف . إلا أنه عندما نتظر إلى متجاتيم كمتقجات استهلاكية 
غالبا ما تشتر ی و تستهالك معا عندثذ تسبح [مكانية بيعيا وتوزيعها رتسويقيا 
قى إطار تعاوتي أكثر وضوحاء وبائتالي يمكن أن تقول أن هذا الأتدماج يعد 
تجاحا عظيماً. أما إذا أكتسبت الشركات أنشطة غير مرتبطة» وذلك برض 
إدارتها و تشفيليا فقط كم حفظة استتماريةء فإن تلك الشر كات قد ل توراه 
مشكلات فى إدارة عمليات الاكتسنات . وعلى سبيل المثال : فأخة لةه شن 
استراتیجیة الاکنساب لاحدی کہری الشر کات فی امریکا وھی مشرو ع 
التتجات الأ مر يكية الو ضحة فى الاستر اتيجية من الواقع رقم إ٣"١).‏ 


استراتيجية من الواقع )/١۴(‏ 
لا مشاكل فى شركة المنتجات الأمريكية 


امت شر گة ” A8۴‏ ” ے شركة التججات الأعريكبة والتی عد واحدۃ من کیریات 
انت جين للنماذ ج (وصءد۴] اللستخدمة فی أتشطة ال" عسال فی الولايات المتحدذة: 
بطم پر سیکا متعدد الأقسام EF‏ 3 ااستراتيجية التنويم آلر تی . فلقد آسست. شذء 
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NT‏ الفسل الثالت عشر د ريط رفوضق الهيكل والرقاية مم الاستراتيجية 
| الشركة والتى نتخذ من أطلنطاً مقرأ لها تلّئة اشام مختلغة لتصسيع وبع فواتير 
وأغلفة تصتح وققاً لطلب الزبون » وعذه الئماذڏج سثخذم بشكل مستمر فى 
طابعات الكمييوتر . ومع ذلك فى ظل اتخفاض الطلب فى اتسوق على تلك | 
المنتجات واللاتكماش فى هوامش الاربا ج قزرت ۸8۴ ' قصم عر ی الماضی 
و اليح عن فرص أعال خدتدة . فلقد عکفت عل تیتی اتر اتيجية حديدة للتر ي 
خير ار تيط وقامت بش راء شر_ عة چين کرت افحت - عل "وشي شر كة عتخصصة 
فى صنناعة العلب اليللاستيكية فلمنتجات الغذاثية و منتيات العناية الصنحية: 
| وآشترت ايشا شركة برف کر افتس " اوا اص8 ˆ شركة طباعة عت صة۔ 
و لاان الادارء العليا حددت أدواراً متميزة للمراكز الرئيسية للقر كة وكذلك | 
للقسام التشغيلية: لذا لم تعانى " ۴طد "من أى مشاكل فى إدارة هذء الأفنشطة 
| الجديدة من خلال هيكلها المتعدد اقام . 
وأصبح دور مركز الشركة هى السيطرة والتحكم فى العمليات التمويلية: 
ووضع الموزاقات وإ بارخ الو اى اللتعلقة رآخنر ر اا امان ق الخ اج 
وذلك للتر كيز على الاستراتيجية العامة الشركة. وكان دور رؤساء لك الأقسام 
يتمل فى إدارة المبيعاته رالتسويق والتصتيع ودلك لادار د اتر اتيجية مسستو ی 
ا1 ام - وعدا ااتو ی مم الو ,امج المسثو ليات هر قى صسالح الشركة والتي لم تراخةه 
SF a r‏ واعحد » وهی سې اليا شر ید 
من اللاکتسایات للش ر كات الأ خر ى 


قد تظير_ مشكلدت التتفيذ قط عندماً يعاول مدير و المستوع الأرل قى 
الشركة أن يتدخلوا فى مجالات أعمال لا يعرفون إلا القليل عنها أو عندما 
يستخدمون هيكلا وانظمة رقابية خير مئاسبة لإا دارة التشاط الجديد. ويحاولون 
تحقيق التو ع الخطأً من المكاسب والنافع سن وراء الاكتساب. وعلى سبجيل 
المثال: إذا ماتحاول المدير ون تحقيق التكامل بين شركات ذات عمجالات 
وأنشطة متنوعة؛ء مع أخرى ذات أتشطة غير متئوعة ومستخدمين الأئواج خير 
اللتاسبة من الأتظمة الر قابية على مستوى القح أو يتدخلون قى استراتيجية 
مهست شی التشاط (المستو ی الل دار ى الثاني) فيترتب على ذلك هبو ط ورضعق فی 
أداء الشركة. ومعاتاتها من ارتفقاع مستوي التكاليق الييروقراطية. تلك 
الأ خطاء توضح لا الأسياب الكامتة وراء نجاح عمليات الاكتساب لشر كات 
دات أتشطة مر تبطة ؛ مقار ئة با كاب فر كات ات اتشطة متفاوتة و شيل 
صر تيطة . 
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لقصل اثخالته سر : ريط و ورقف آلهيظل والر قاية e‏ ال ستر_اتيجية WT‏ 


ولذلك يتعين على الديرين أ ن یکو توا حتي در جة حالية مي الخصساسية تجاء 
االشكلدت المصاحبة لعملية السيطر 5 على سشر وعات جديدة من خلال عمليات 
اتدماج أو اكتساب . كما هو الحال يالنسية لكثير من المديرين »+ قإتهم فادرا ما 
يدر كون المسائل الحقيقة المر تيطة ار تباطاً ر ثيقاً بإدا رة الأتشطة الجديدة » و كذلك 
تقدير مستتو ىى التكاليف البير وقر_اطية التعلقة بإدار_ة اللأمستر اتيجية حتى يتعاملوا 
مع تلك المسائل بشکل شخصی ۔ وحتی عند اكات ادشخة مر تبطة » فإنه يتعين 
على المديرين المجدد إدراك أن كل نشاط أو مشروع له تقافته التفردة أو طرقه 
وراسالييه الخاصة قى إتجاز العمل . إن مثل هذه الخواصر يجب إدراكها لكي 
قدار المنظمة الجديدة بشكل مللاثم . ويسرور افو قت ستليع الإا دارة الجديدة أن 
تغير الئمط الشقاخى وأآن تسل هيكل العمل الداخلى الشركةء ولكن هده مهمة 
شافة جدأء وذلك لأنه لايد من تشيير فريق الإا دار ة العليا والهيكل التتظيمى 
يهدف إلى تخيير الطريقة والنهج التى بتصرقه بها الأقراد. وسوف فناقش 
ذلك بالتفصيل شى القصل الرايع عشر . عندما ثتثاول السياسات النظامية 
و التغیر آلا تر اتیک ۔ 
[أب) المشروعات الداخلية ورالهیكل : 

إن البديل الر ثيسي لتحقيق التمو من خلال عملية الاكتساب واللائدماج تتمثل 
فى تطوير الشركة لقشروحات داخلية جديدة. ولقد اأطلقا على هذه 
الاأسثر اتيجية فى القصل العاشر اسم استر انثيجية المشر وعات الداخلية الجديدة 
s [Interal mie venturing]‏ وقد ناقشنا مر اياعا فى سجال التمو والتتويمح. وروق 
تثتا ول تصصسميم التر تيبات الداخلية اللتاسبة لتشجيم تطوير المشر وعات الجديدة۔ 

إن إدراك وفهم مديرى الشركة أن المشر وع الداخلى الجديد هو شكل سن 
أشكال المخاطر 3 المحسوبة. كما أن التضميع يجب أن يشىجم على الايتكار ية وان 
يتيح لديري المشروعات الجديدة الفر سنة ويهيا المر ارد اللاز مة لتطرير 
مفقجچات او مواق خديدة ۔ و لی سپیل الال : تمتح سیو لت پاکار د هدر بها 
حيز ا كبيراً عن الحرية فى عذا المجال . ولكى تشيم عملية التحديث والتجديد 
تصتح الشر كة مدير يها فر صة العمل فى a‏ 
KE‏ المحددة و بشكل اكثر عمو مية. ويثمين على آالدير ين اختيار الهيكل 
و االنطلمة الرقابية اللاثمة التشغيل المشر و عات الجدذيدة. 

تمثل أقسام المشرو ج الجديدة احد اهم خیا رات الت اتصهبد ألر هة ۔ وسین اج 
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it‏ القصسل الثائث حشر: ربط وتوقيق الييكل وال ر قابة مع الا ستر آتيجية 


توفير اللااستقالال لدير ي اللمشروعات الجديدة لك يتمكنوا من التجر يب 
و الخاطة : تعمل الشركة على إتشاء قسم خاصن يالمشر و عات الجديدة + تحدت 
يكون عمقلا عن اقسا م الأ خرى »ء وجعله مركز للمتتج الجديد أو لتطو ين 
مشر وع جديد. وبعيذاً عن التابعة اليو مية للإدارة العليا يتجه العاملون قي 
الأقسام لتبتى العمليات الابتكار ية الخاصة باغمشر وعات الجنيدة. ويجري 
إدارء وتشغيل القسم بالاعتعاد على أنظمة ر قابية تدعم وققوي روح المخاطرة. 
وهكذا فإن رقابة السوق والرقابة على المخرجات تكون غير مناسية تظرأً لأتها 
يمكن أن تؤدى إلى تثبيط روح المغامرة والمخاطرة: ويدلاً من ذلك تعمل 
الشركة على تطوير قافة تدعم روح المخاطرةء هذا القسم من اجل توفير مناخ 
صسالح التحديت . ويجب مع ذلك تحرى الحذر عند إر ساء الأتظمة الرقابية 
ایر ر اة اتی ماك و بود علي جر ية اتر واعغاد العرار: وآ ققد 
تر تكب أخطار مكلفة و قد تضيم الموار د وتتيعثر على أفكار 1 

وسن المح فى إدار ة قب الشر و عات الحديدة ال تماد ۳ اليات التكاعل 
مثل فرق المهام وفريق العمل للامتعراض الأفكار الجديدة. ويشئرك مديرون 
من اقسام البحوت والتطوير » والييعات:ء والتسويقء وتطوير انتج » بشكل 
ايجابي فى سملية استعراضتن ودراسة هذه اقكار . وبصقة عامة يجب أن 
يدافع مروجو و مخططو المنتجات الجديدة عن مشر وعاتيم مثل أن تقوم لجتة 
النقويم الرسعية » المشكلة من مديزين متمرسين من الأقسام الأ خر بتأمين 
الموارد من أجل تطوير ستل تلك المشروعات . إن شرکات مٹل ٹری إِم وای 
ب إح وتکساس انسر و متت تستيز أمثظلة تاجحة على الشر کات التی تستخدم هذا 
الأسثوب لخلق قز ضن داخلية. 

ولايد من تو خى الحذر والحيطة للحفاظ على استقلال قسم المشروعات 
الجديدة. و كما أشرنا آتفاً قإن تكاليف البحوث والتطوير عاليةء بيتماالمى ارد 
غير موکدة. ویعد انفاق ملايين الدولارات كثيرآً ما يبح مديرى الشركة 
متیر نادء القعسم » و يضصتون رقاية ضار هة على المخر جات أو مواز تات 
قوية. و شاف أن تلك ال جر ١‏ ءات تضزر بالثقاقة الشجعة على المباداة 
والمخاطرة. 

أخيانا ويعد خلق ابتكار جديد (متتج جدين) يتطلغ قم المش ر وعات الجديدة 
إل جتى المتاقع يتصنيع ذلك المنتج رتسويقه۔ ضما يخحت که کر ام 
قض ما تش غ يليا جادياً وتهبط رو - ح اللخاطرة والميادأة ويتعين على الدير ين 
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الفصل الثالت عشن: ربط وقوفيق الهيكل والرقابة مع الاستراتيهية ت 


الاستراتيجيين أن بتخذوا خطوات لتوفير هياكل ننظيمية لدعم روح المبادأة. 

وتمتلك شر کتى عيولت باكارد طريقة جذيدة التعامل سم المشروعات 
الجديدة. فى اقسام التشغيل وحالا يتم تطوير منتج جديد يكون قادرا على 
تغطية نققاته » فإنه يجري تشكيل قسماً جديداأ لإنتاج وتسويق المنتج بهذا الشكل 
تحافظ الشركة على صخر حجم أفسامها وعلى استمرار روح المباداة شى تاك 
السام إن هذه الترتييات توفر أيضاً مناخاً جيداً لالتحديى والتحديث. وخلال 
السئوات العديدة الاضية اکتشقت هيو لت پاکار د أن و چو د العديد مر أقسام 
المشر وعات الجديدة يعد آمراً مكلفاً جداً و لتلاك اتجهت إلى دعج بحعضاً عنها. 
وييدو أن الشركة تتحرك تجاء الا حتفاظ يقسم وراحد فقط للمشر وعات الجديدة. 

تعتبر امش ر وعات الداخلية بمثابة وسائل هامة؛ والتی بها يمكن للشر كات 
الكبر ى أن تحافظ على قوة الدقم وئتسو من خلالها. أما اليديل لذلك فهو 
اكتساب مشروحات غير ة قدا طورت بالفحل بعص الكشاءة التقتية. .و هذا 
الأسلوب قد يصسادق تجاحا بالقعلء كما آته يخقض وبوضوح من أعياء 
الإا دارة» إذا ما اتجهت الشركة إلى تشغيل مشر وعاتها الجديدة ككيان مستقل . 
۽ خلال السنو ات الظيلة الماضبة. و مر اللمحثمل بالئستة للشر كات الكمر عر ان 
تقوم يتشغیل مشر وعاتھا پالٴعتماد على كلتا الطر يقتين اكتساب بعضن 
اللشروعات الجديدة وتطوير مشروعات أخرى داخلية. ومع تزايد حدة 
التافسة من الخار ج والتى هذذت سيطرة عذء الشر كات على مشر وعاتها 
القائمةء اضطر ت هذه الشركات إلى تقريم القرص من أجل تعظيم معدلآت 
النمو على المدى الطريل فى المشروعات الجديدةء وقد قاعم الكثير عن تلك 
اش کات باجزاء عملیات اتساب . 
(ج) هيكل شبكة العمل" والمنظمة الافتراضية : 

كما اشرتا فى الفصلين الئاسع والعاشر»ء نجد أ ن اللاعتماد ظلى المصسدر 
الخار جي يتصباعد بسر حة لاأن المتظمات قد أدر كت من القر ص اتی یور سا 
المحسدر الخار جى لخقطى التكاليف وزيادة المرونة. ولقد أتققت الشر كات 
الأمريكية مائة بليون ذولار على التوريد من اللصدر الخار جى كماأن 
شر کات مٹل آی دی آس الئی تتو ئی إدازة نظم الطو مات لکبار المثظمات مثل 
زيروكس وكوداك ؛ اللتان تعدان من أكبر المنتقيدين من عذا الأسلوب 
التتظيمي الجديد. وعلى نفس التمط على المستوى العالمى » نجد أن تطور شبكة 
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عمل عالية من التحالفات:الاستراتيجية بين الش ر كات تير بمثابة بديك 
لاستخذاء الهيكل اللمصفرفى العالمى المركب. 

ومن أجل تطييق أسلوب المصسدر الخار جى بشكل فعال» فإئه يتعين على 
المديرين الاستراتججيين أن يقر روا ما هى الترتيبات التتظيمية التى يجب تبتيهاء 
وبشكل متضاحد فإن شبكة العنط الت نتسد فى سجموحة فن التحالغات 
الاستر اتيجية التي تقوم اللتظمة ياستخداثها بالتعاون مم الموردين والمضستعن 
والموزعين.للانتاج وتسويق متت ماء قد أضحت بمثابة الهيكل المختار لتطبيق 
أستلوبة الصضدر-الخار جى و قال علي هيكل شبكة ٣1د‏ عل »تلاك الساسلة عن 
التحلالفات اللاستر اتيجية الت شكلتها شر كات الشيار_ات الياہائية مشل ويو ةا 
وهوتداء مع سور ديهم الذين يزو دز نهم يسحاو ر السيارات وصاديق التز ومن 
و نظم تكييف الهو اء . ويعمل اعطاء شبكة العمل معا على أسامن طويل المد 
للتو صل لطر ق جديدة لخقض التكاليت ورفع جودة منتجاتهم . هذا بالإحضافة 
إلى ان تطرير هيكل شبكة العمل يسمح للمتظمة بت جنب نكاليف التشغيل العالية 
الخاصة بالهيكل التنظيمي المعقد (تكاليت استخدام العذيد من الدبر ين على سييل 
الخال ]- 

أخيرآء يسمح ميكل شيكة العمل للشر كة بتشكيل تحالفات استراتيجية مع 
موردين أجاتبء الأمر الذى يعطن اللديرين فرصة الوصول إلى مصادر 
أ جنبية منكفضة التكلفة لد خلاتها ء اللأستزاتيجية من الواقع رقم [(١٠را)‏ تضف 
هيكل شبكة العمل التي تستخدمها شر كة نيك او تناج وتسريق احذيتها المز ياضية. 
إن بعض الشر گات الصخر ى التي تعتمد خلى استراتيجية الئر كيز تذهب إلى 
بعد مما ذهبت إليه شر كة تايك » إِذ قامت پاستحدات هيكل شبكة عمل لاتجاز 
معظم أنشطتيم الوظيفية. ولقد استحدثت شركة توبس تيل » وهى شركة 
غير گائئة فی تکساس تتخصص فى بيع ادوات تصفيف الشعر » قخالفات 
استراتيجية مع الشر کات الأ خر ى التي لا تقوم بتوزيع وبيع منتجاتيا قحصب > 
ولكن أيضاً تصسميم وتسويق وتغليف تلك المتتجات. وبصرق التظر عن 
رتيسها التتفيذي تو ميما إدمار ك الذي يتولى قيادة وتئبيق تلك التحالقات : 
والذى يمثل العمود الققر ى لتلك الشركةء تنجد أن الشركة ليس لديها فى الغالب 
موظقين دائمين » ولكن فقط شركات خارجية وأآقرادهم الذين يتعاقدون مع 
إدسار ك لاأداء خدمات خاصة قى مقایل ما يتلقوئه من اخر مقطو ع . 
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القصسل الذالت حشر : واو ا ن ی ی WAY‏ 
استراتيجية من الواقع ٠ ٣(‏ 
الهركل الشبكى لشركة ثيك 
| تعتبر شركة نيك (إءعاا) والتی تتخذ سن بیفرتون قي اوریجون محلا لاء من 
| ابر واکثر شرکات الأ حذية تحقيقا لل'ر باح قی العالم ۔ گما پعد الھیکل الشبکی 
الذي وضعه السيد فيلب نايت مزمسمن شركة نيك ور ئیسها الننقیدی هو مفتاح نجاح 
عذء الشركة. وقد وضع هذا الهيكل ليسمح لشر كته بإنتاج وتسويق أخذيتها. وكما 
فاقشتا آنقاً قإن المش ر كات اکر تجاحاً الیو م هی التی تتبتی قى أن واحد استر اتيجية 
النكلفة االخفضية والتمهيز . o‏ السید قبلب نايت دلاق مبكر ا لذا فإته وضع 


E EE EDE 1F E OEE 

الموهربين ء تعد يدر جة كبيرة أكير وظائف المركز الرئيسى في بيقرتون ويقرم 
هو لاء المسممين بابتكار تصميمات جديدة فى مجال الأحذية الرياضية مث 
ال حذية ذات الو سائد الهو اآثية و كذللف اير جوز دات " وموق ل تھ ” التے اتتجتها 
شر كه فيلك بنجاج EE‏ و يستخدم هو لاء اللمصسسممين تقتياته الحاسب اللآّلى إقوع) 
فی عمليات تصسيم الأحفية : سا ا ت المطورمات المتطقة يالنتاج الڃدیيذ و التي 


Ù 


تسن بلي سات التستيع يتم تخزينها إالكتر ر ثياً. وعدا يئتيي السسين من 
| عملم فاتهم يقو مون بإر سال كل برامج المنتجات الجديدة إاكتروثياً إلى شبكة عمل 

من الو ردين والمصتعين فى جنوب شرق آسيا واللذين شكلتا عمعهم شر كة نيك 
تحالفات استراتيجية . قغلى سبيل المثال » قد تقوم الشركة بإ رسال تعليمات 
التصتيم الخاصة پبتصسعیم نو ج جدید من التعال إلى مورد قی تایوات : وتقوم کی 
نقمن الوقت بإر سال تغليمات حن الجَّزء العلو ع الجلدي الحذاء إلى سورت قى 
ماليزيا. ويقرم هؤلاء الموردين بتصنيع أجزاء الحذاء » والتى حيفئة يقم إرسالها | 
تلتجميع النياتى إئى مصنع ثالت فى الصسين شكلت معه شركة تبك تحافا 
استراتیجياً. . شم تجز ن سملية شن ۽ هذه الأحذية يحرأ من الصين الو زين فى 
جميع أنحاء العام ومن ۹4 ميون زوج من أحذية تيك المصنعة ستوياًء فإن %43 
متھا یتم تصتیعها قی توب شرق آسیا. 

وهناك میزتین آساسیذین بے ققهما الهيكل الشبكى لشركة نيك » أوالاهمساء 
انخفاض تكاليقه شر كة فيلك رذلك لأن الأجور فى شرة آسیا تمثظل جز ءأ يسيراً 
ا ا E‏ وغذا يمتح تيك ميز 2 الثكلفة 
المتخفشة» وتاتيهماء ان شركة نيك أسبحت قادرة على المواكية السريعة تلتغير 
فى موضة اللأحذية الرياضية. وباستخدام نظاعها العالمى الحاسب الآلى » قإن نيك 
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پا ا ا القصط الثائث عضر: ربط وتوفيق الهيكل وار قابة سم الست أتيجية 


يمكتها ويمرضرحية خاذل اليل أن تغير التلينا ت التی تعطیھا لکل مور دیھا 
وبذثك فإنه خلال أسابيم قليلة تستطيع مصاتعها الخار جية إنتاج أتواع جديدة من 
ال حذية er e e E ETE FES‏ 
معز حا ۽ ما تستبدله بشريفك أخر ء لذا قإن لشركة نيك رقابة محكمة على هيكلها | 
الشبكى رفي الحقيقة فإن شركة تیه تعمل سن قربا هع سورد بھا لک تتمکڻ من 
الاننتشادة شن ية تطو رات تكنو لو جية جديدة سن المشكن أن ساعد قى تيت 


| تكلفتها و ادد الخوردة ي 
إن قد رة شر كة نيلك للحصورل على كل أجزاء منتجاتها المصبتعة من الخار ج قد 
أتاحت للسید تات أن فحافظ على یکل شر کة تی قی اا لو يات المتحدة صغيرآ | 
و نتا إن لتيك القد رة على اأستخدام هيكل ر ظيقى لتنظيم انشطتها كما أن المنند | 
نايت قد وز ع مهام الرقابة على عطلية التصميم خلى مجسوعات عمل مسئولة عن 
تطويز كل توج عن أتواج الأحذية الرياضة الجديدة التى تشتهر بها نيك . 


إن قدرة الدير ين على تطوير هيكل شيكة العمل الرئتاج او توقيز السلع 
والخدمات اتی یرید ھا خملاء هم بدلا من خلق هيل تنغلیمی معقد اجار هده 
ا بكثير من الباحثين والمستشارين إلى تشر قكرة ”المنظمة 
الا ادوا ا Fe E a‏ 
لو جه. اذ ياتى اغراد , يذغیورر عتد الحاجة لخدماتيمء كماهر الحال مع 
هم إلا خير اء رظیغین یدخلون غي تعالف مع التظسةء یشون بالز اسا ته 
باتعا تع اقدية » ثم ينتقلو ر, بعد ذلك إلى الشر و عات التالية. تفل شر كة إندر سرن 
لات نشار ات :> وشي شر که حا ية متتسصة قى مال الا مستشاء_ ات آلإ ذار ية 
قد تحولت إلى ” منظمة إفتراضية ". ويقول الرئيس التنفيذي اليد ا جور ج 
شاهين» آته ليس غناك مقرأ ابا للمر كز الرئيسي فلشركة؛ اذ یكون ذذك 
المر كز فى اكان الذى.يسل الرئيس النتقيذي فيه إإإ بقضى %۸١‏ سن وقتد 
مساشراً) و غالبا سا یدد ال ٤١,٠٠ ١‏ مستشارا التايعون للش ر كة مهام آ الهم 
من مناز لهم ؛ و ايا يسافر ون ليلتقرا بعمللاء الشركة قى جميع اتحاء العالم ؛ 
وتادرا ما يتوقفون فى أحد مكاتب قروع شركة إتدرسون للقاء ز ملاثهم. 
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الفصل الثالث عشر: ربط وترقيق الهيكل رالرقاية مع الاستراتيجية 1 


و يشار ك کل المستشار_ ور بمعار_قهم ای قآعذة بياتآته دا خلية حملاقة : يمشن 
الو صو ل لها بسيو لة خلال الحاسب ا و شيكة اشر كة الدا اة 


ملخص القصل : 
ير بط هذا القصل ما بين صياغة الأستر اتيجية وتنفيذها» ويتناول كيفية تأثير 

اختيار الشركة الاستراتيجيتها على تشكيل اليكل التتظيمي الخاص بها وتظم 

الرقاية. والسيب وراء مواجهة شرکات کثیرة مل آی بى إم وجنرال 
مووق الشكلات مع هياكلهم التنظيمية واضحاًً الآن . فلقد فقدو ا السيطرة 
على هياكليم » وأخذت التكاليف البير وقراطية فى التصاعد. إن التحدى الذى 
يو اجه الشركة یتجسد فی إدار ة عیکلھا ونظم الرفابة پا گی تتمگن من تحقق 
وفورات اقتصادية على مسعيد التكاليف البير وقراطيةء وأتهم يحققون اللكاسب 
المحتملة من استر اتيجتهم. و« فيسا يلى النقاسط الأساسية التى وردت فى هذا 

القصل : 

* إن مباشرة الأستراتيجية من خلال الهيكل الننظيسى ونظام الرقابة يعد أمراً 
مكلفاً وتحتاج الشر كات إلى متابعة ومراقبة هياكلهم عن كثب وباستمرار من 
ال تحقيق و قو راتا افتصا ذية عطي سسسيد التكاتيف اليير_ و كر اطية ۔ 

* على المستوى الوظيقي ء فإن كل وطيفة تتطلب توعا مختلفاً من الهيكل ومن 
نظام الرقابة لتحقيق أهدافها الوظيفية. 

* ما على مستو ى ائثشاط : يجب تصضميم الهيكل التنظيمي وتظام الرقاية 
لتحقيق الأهداف على هذا اللستوي »> ورالتى تستى إذارة العلاقات بين كل 
الى خلاثف للاتاحة الفر تة للشر كة لتطوير كفاءات فتميزة ۔ 

* تتطلب امقر اتيجيات التمييز وريادة التكلفة هيكلاً ونظاماً للرقابة يتوافق مع 
مدر الميز« التناقسية للشركة. إن تنغيذ ومياشرة استراتيجية التمييز وريادة 
التكلفة يشكل متز امن يعد المشكلة التي تواجه كير عن الشر كات اليورم . 

* عندما نتنقل الشركة من انتهاج الأستر اتيجية التعددة الطليات مرورا 
بالأستراتيجية الدولية ثم العاللية راتتياء يالاستراتيجية عجر الحدود»ء قإنها 
تحتاج للتحول إلى هيكل أكثر تعقيدأًء يسمح للش ر كة بتنسيق عملية نقل 
وتداوال الموار د المئزايدة التعقید. كما إتها تحتاج إلى نبنى فيكلا تكامليا أكثر 
تعقيداً ولك تظام رقابة يسهل عملية التعلم ونقل الخيرة عاليا. و عندما 
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E‏ الفصل الثالتث عشر: ربط وتوشق الهيكل والرقابة مع الاستراتيجية 
تلوح فر نة للاستقادة من التعارن التفاعطى » تتبنى الشركات بناءاً على ذال 
عيكل االسنقوفة العالية ٠‏ ا" قتعا E Se‏ 

E E A 
صنيغاً مختلفة من الهياكل وأنظمة الرقابةء إذا ما آريد للمكاسب المتشردة من‎ 
ووا شیرق الا نشی ایی ان جت‎ 

* تغير الشر كات اسر اتيجيتها العامة على مدار الوقت > لذا بتحين عليهم تغيير 

عياكلهم تظر أ لأن الأستر اتيجيات المختلفة تذار بطرق مختلقة. 

ان ر بحية لیات ال" تدماج و الت" كتساب تعتمد على الهيكل. ونظح الرقاية الت 

تتبتاها الشر كة از دار 2 تلك السليات.:: و الطر يقة التي تحقف الت ر كة ييا 

التكامل بين هذه العتاصر 

e a O BTIN‏ الد ا شثية : یتسین على انشر‌گات أن تصمم هیکاد 
يبعطي قمسم اشر و صات الجديدة : الأستقلال الذي تحناجه عن أجل تطوير 
منتجات جديدة ويحميه من مغالاة مديري المستوى الأول من الشركة من 
آلتد حل فی شون اقم . 

* إن التنامى التصباعد للاعتماد على اللمسادر الخارجية قد آدی پالش ر کات إلى 
الاتجاء إلى تطوير هياكل لشبكة العمل . لقد أصيبحت التخلمة الا فتراضية 
حقيقة واقحةء حتى أصبحت تظم المعلومأآت الحوسية أكثر تطوراً وتميزاً. 


ا 
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القصسل الثالث حشر: ربط وتوفيق الهيكل رالرقاية مم الاستر اقيجية ٤‏ ا 


آأستلة تلمتاقشة : 


مجاا ل الا شسمة السو ية EE E DE‏ 
الو ظيغية ونظم الرقابة لنتقيذ و مياشر < الل"ستر اتيجية العامة * 

۲ - إذا ما شرعت شركة أتشطتها مرتبطة فى شراء مشرو ع آتشطته شيد 
مرتيطةء قبآى طر يتة تمتطيع أن تغير هيكلهاء أو آليات الرقاية الخاصة 
نها حن اخل إدار = حملية ال كنساب * 

۴۳ - كيف تقوم ينبم هيكل ونظام الر.ةابة تشيم المياداة ف الشز كات 
الکیر چ * 


تدر يب اللمجمو عات الصفيرة :2 

قسم القريق إلى مجموعات من خلاثة إلى خسسة أشراد لناقشة السينار يو 
الآّتى : حب انتم مجموعة من الدیر ین تعملون قې شرکة مشر وجات ناض 
شركة کرکاكولا" فى السرف . وتقوم استراتيجية شر كتكم الجديدة حلي تنويج 
انتج ج لجذب التو عيات المختلفة من العملاء ولديكم الآن هيكل تنظيمى مصمم 
على اسامرء وی قى واللطلوب الآن هل تعيد تصميم اله يكل التتخظليمى على 
أساس المنتجاتهء آم علی اساس چغر اقی . تاقش مر ایا و حوب کل نور ج ۔ سم 
اقترا ح أتسب الهیاکل الت تر الآخد يها. 


شيكة الانترقت : 

أدخل على الشبكة فى موقع شركة توتال وأطلع على المعلو سات الخاصة 
ياللعلو مات العامة عن الشركة وهيكلها التتظیمی واستراتیجيتها واجب على 
Rl‏ 

N‏ گة. حل هو ملدئم لاست راتیجیتها ؟ 
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WT‏ القصسل القالث حشر : ربط وتزفق فيق الهيكل والرقاية مع الاستر أتيجية 
ملف القصل الثالث عشر : 

أعطى مثا لشركة غيرت هيكلها وتظامها الرقايى لادارة استرائيجيتها 
بکفاءۃ؛ سا ھی الشاکل التی کانت تعانی منھا فی ظل ھیگلھا القدیم ؟ ما ھی 
التخييرات التى أحدتها بهيكظها وأنظمة رقابتها ما هي الخان ااتر فة زا 
التغيير ات على أداء الشر كة؟ 


مشروع الإدارة الاستراتيجية : 
يتطلب منك هذا الجزء تجميع المعلومات التى حصلت ليها من خلال 

الفحطين السايقن : وز بطهما بالسلو عات الخاحصة بهذا القصي للوجاية على سا 

يلي: 

() ما هى مصسادر القدرات المتميزة لشركتك ؟ وما هى أهم الوظائف بالسية 
لها؟ كيف صممت الشركة هيكلها لتدعيم النواحى الآثية : الكفاءة > 
ألجو دة :چ والتطع ير : ورال ستحاية لس لے + 

(۳) ما هى استراتيجية شركتك على مستوي النشاط ؟ وكبف صممت الشركة 
هيكلها و نظم ر_قايتها لتدعيم ثلك الأستر ائيجية؟ . 

(۴) إلى أ مدئ تدعم ثقافة الشركة استراتيجيتها؟ وهن أ زاوية توشر 
ag RlS‏ 
e EEE E E‏ 

(د) هل نتید تگانیتے تير وقر_اطية حالية او دت فة ؟ و غل شذة النكا لیف 
تغطيها ألقيمة التى تخلقها ألا ستر اتيجية المعليقة ؟ 

7( هل لديك مقترحات لنعديل الهيكل الحالى لتخفيض التكاليف البير , قر أطية * 

(۷) هل لديك مقتر حات لتعديل اليكل أو أنظمة الرقابة لز يادة القيمة المضافة؟ 

(۸) باختصار ء هل تعتقد أن شر كتك استطاعت أن تصل إلى التر فيق الأمثل 
بين الست ر آتيجية و الهيكل ؟ 
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اتفصل الثالت عشر: ربط وتوشق الهيكل والرقابة مع الأسترائيجية YT‏ 


حالة ختامية : 
إعادة هندسة الهیگل التتظيهيى لش ر کے ماع 
شركة بعطعں3 هى إحدي الشركات الكب رى التايعة لوزارة الدقاع 
الأأمر يكية والتى تقوم بتع الصواريخ والأقمار الصناعية وراتظمة الراداز . 
و لقد کانت الاعتمادات التی توشر ها وزارة الدفاع تساعدھا إلی حذ کبیر فی 
مشر وعات التطوير والأبحاث » ولكن مم يداية عام ٩۹۹٠١‏ أصيحت الشركة 
تھ اه مشكلة اسثر اتيجية عويصة تتمثل فى تقص الاعتمادات التى کاتت 
توفرها وزارة الدقاع لأيحاث التطوير . وأصيح السؤال المطروح أمام الشركة 
کیفه تسنطیع أن تناس فى بيثة تكنو لو جية تثميز بالتخيير الدائم والسريع. ولقد 
کان المخرج أمام الشركة هر إتياع استراتيجية جديدة تتمثل فى دخول الأعمال 
غير العسكر ية و لتنضد تالف ا ستر اتیچية تم تعیین میشیل ار مستر ونچ أحد كبار 
المديرين فى شركة M۷‏ كمدير عام للشر كة وقد بدا آر مستر ونج عمله بإعادة 
تصسميم الهيكل الننخليمى الشركة حيث قسم الشركة إلى سبح إدارات سلعية كل 
متها ممئول عن نو ع معين من النتجات مئل الحسواريخ ؛» الرادار ... الخ. مما 
جل الهیگل يتفه بتر 2 دد التر پات الر "دار ية الدا ومد گر ي لاأ دد يدر 
فضلا عن أن هذا النو ع من الهياكل لا يساعد على تخفيض التكاليق و يصعب 
من عمليات التتسيق خاصة قى مجال البحوث وائتطرير. وقد دفع ذلك 
آر مسئر ونج إلى إعادة النظر فى تصميم الهيكل يتغيير التركيز على التكنولوجيا 
0 الي التر كيز على المستهيلك والسوق فأعاد تصميم الهيكل إلى خمسة 
قسام على أساس نوع المستهلك [مثل قسم الإلكترونئيات التزليةء وقسم 
و الصتاعية ......) على أن يكون هناك إدارة للبحوث والتطوير تحدم 
جميع الا قسام . گعا حاول أرمستروئج تخقیطن حدد مستو یات ازا دار 2 و فيز 
تمط اتخاذ القرارات بحيث تكون من أسفل إلى أعلى بقر المستطاع . ولتقعيل 
هذا الهيكل الجديد قام ار مستروفج بتغبير نظام الرقابة حتى وضع نظاماً جدیداً 
للرقابة بقوم على أساس اتخاذ تاليف الناشين كسعيار لتقبيم أدا ۽ ادير ين قي 
الشركة لحثيم على تخ قيض التكاليف ورقع الكفاءة. كما اسن تظام للحوافز 
ير بط بين الحافز والأهداف الخاصة بالكفاءة والجوردة وخذمة العمللاء. كما 
عمل ار مسترونج مع قريق الإدارة العليا على ترويج القيم والمعايير المؤيدة 
لخدمة المستهلك فى مخئلف أرجاء التنظيم . 
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Y4‏ الفصل الثالث عشر: ربط وترفيق البيكل والرقاية مم الأسترانيجية 


أسئلة لمافشة الحالة : 

(1) ما هى المشاكل الئتى واجهها ارمسئرونج بالنسبة للأسترائيجية والييش 
الخاصس بشر فة غ اع ب5 ؟ 

;1( ما هى الخظطرات النى اذا ا عادة فندبسة الشر كه ؟ 
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الفصل الرايحع عخر 
يق التخيير ال سق ر ا خی 


حالة افتتا حية : 
زيادة مسئوى الجودة فى شركة إیستمان کیمیكائز 

إن إيستمان كيميكالز ء أحد الفروع السابقة لشركة إيستمان كوداك» هو 
إحدىی قصصن النجاح التی تر ددت خلال التسعینات . فمنڌ عا ۹۹۹۱ تم إعادة 
هيكلنيا وإعادة هندسة عطلیاتها نشکل کامل ٠‏ لتجعل جودة المنتج » ومستو 
اناا أهدافها الى ايسرة :ا تقد آبفت اشر عة يلاما عستا فى مسايا 
لزيادة الجودة لدرجة أنها فا زت ہچافز ةح عالكولم بالد ريدج الوطنية لالجو دة فى 
عام ۹۹۳١ء‏ وصى جالزة رقيهة المسترى . قكيف تمكن مدير وا إيستمان عن 
آحذاٿ ذا التخيير ؟ 

[أولاً) قررت الإدارة العليا التحول عن هيكلها المر كز ى القديم ¡ ذلك الهيكل 
متعدد الأقسام والموجه بالنتج ‏ إلى هیکل آخر بتوجه بشکل آكبر لتر كيز على 
حاجات العملاء . وقبل البدء فى عسلية إعادة الهيكلة كان مديروا الشركة 
ينظرون إلى وظاثفهم باعتيار أنها استحداث لأتواخ جديدة من , اقگیماو یات 
والتفكير فيمن سيييعها فيما بعد. و عقب التغيير ء أضحت احئياجات العسلاء هى 
شفلهم الشاغل » وتظروا إلى تشاطيم على أنه اكتشاف رغبات العمللاء» ومن 
ثم نکر یس وتر تیب الوار د التنظيمية لابتگار منتجات جديدة تودی إلى إشباع 
له الر عبات . 

[ثانيأ) اتجهت الإادارة العليا فى ظل الهيكل الجديد المو جه بالعملاء إلى إعادة 
هتدسة عملية تحديت النتجات . ففى ظل الهيكل القديم المتعدد الأقسام لشركة 
إيسمان الو جه بالمتتج » عملت الاقام بشكل مستقل ومتقصل ؛ ولم يكن بينها إلا 
القليل من الاتسالاآت . هذا بالإضاقة إلى أن كل قسم قد جرى تتنظيمه وقق 
اسر وظيغيةء وساهم كل منها بجهد متميز ورمستقل قي تطوير النتج. ورقف 
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القسل المرلبع حشر مياشرد اتيد الاستر اتيجيع 


ترت على ذثك أن عملية تطو یر انتح کانت تستغرق وقتاً ويا . و عا أعطقنا 
سابقاً ظم يكن التر كيز على العميل بل كان على الننج ٠‏ وقرزرت الردارة العطيا 
تغيير الطريقة التى تعمل بها التظمة تقيير أ شام ضحي اليدق هى تعقيت 

التعاون بين الأقسام و الوظاتف لتسزيع عملية تطوير المنتج ررقع مستورى 
جودته واللاستجابة للعضيل ٠‏ ولذلك اتجهت الإ دارة إلى إعادة شندسة الشر كة 
و فق أسعى وخطوطظ أفقة و ليست رأة 

إثااً) استیدال الهیکل الو ظیفی القدیم داخل کل قسم من الاقام بقرق 
جديدة للمنتج » يتالف من أفراد من جميع الو ظائف ذات الصلة بالختج وأسندت 
إليهم مسو لية تقديم منتج جنيد إلى السوق ولزيد من فهم حاجات المملكده: 
قامت شر كة إيستمان كيميكالز بال"تصسال بعمالاثها الر يسين و طليت منهم تعين 
آحد مدیریهم للعمل مع کل فر یق + وجری منح کل فریق السئطات التی تمكته 
من تحمل مستولية كل الجواتب الز"دارية الخاصة بالمشر و ع » کا جر نقل 
مسثولية اتخاذ القر_ از فى الشركة إلى مستورى تلك القرق . 

[رابعاً) قر ر مدير و القمة تغيير نظام الكافآت » وقامو ابطر ح خطة تقتضب 
تمليك الو ظفين لأسهح الشركة . ونتيجة لتلك التشيير ات اكتشف مدير و القمة 
حدو ت ار قفا ج قی قی مضتو ص الدافعية و أصبحت حضفليات النئسيف وال تاا" ت 
اسر ع وتتسيق » وترتب على ذلك ارتفاع قى مستوي الجودة ومسعدلات 
اللابتكار_ للمتتجات الجديدة . 

(خامساً) قام مدير و القمة بإعادة هندسة العلاقات بين الأقسام لتعزايز عملية 
التحدنت واا تکار : وتم استحداث فرق داخلية تتالف من مدیری کل قم من 
ا . وفى حقيقة الأمر فإن الذى أحدثه هذا الااسثوب اللامر كز ى الجديد 

فى صئاعة القرار هر أن مديرى العموم يعتبرون أن أحد أدوارهم الرتيسية 
جسد فى تدعيم التكامل بين الأقسام كما يري مديرو الاقام ان احد 
أد وار هم آلر تثيسية تتچىد قي تسهيل تحقيق حماية التتسيق : ہین اش راد قزق 
الو ظائف التداخلة فى اقسامهم الخاصة. 

إت التخيير المذهل الى لرا على اضتر اتيجية وهیكل إیستمان كیمیكالز لم يكن 

سهل التحقیق . ولقد كان الكثير من مديری الأقساح متشككون إزاء جهود 

الإ دارة العليا نحو التخيير وكذلك كا ن افحال مع المديرين من داخل اللأقسام 
ورلقد کاتت هناك مقاو مة إلى حد ما للتغيير على كل المستويات > إذ أن اللديرين 
الذين وأا أن وظاتفهم وسل لياتهم فى سهب التشیر:كاني ا یخشو ن التآشیر ات 
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EE 


اتخص ل اتر أيج عر : سياشر 3 التخيير الا ست آأتيجي 


السليبة للتخيير_ سطظیچم . ال أت عدير ج القفهة سار وا قدماً على تدز له اق 
ويمروز الوقت ويبعد هور الاثار الآيجابية التى تمثلت قى ار تفاع معدل 
الرضا عتد العملاء ء وتحقيق رياح أعلی»ء وزيادة قی الرواتب وارتقاع قى 
قيمة الا سهم عندئذ ساد اللار تياح داخل الشركة كلها حيال تلك الفلسفة الجديدة. 
ولقد ار تفح مستوی آداء إیستمان کیمیکالز بشكل كبر إبان التسعینات . 


: overvÎew All رۋية‎ 

قى الييئة العالية اللعاصرة فإن التخيير وئيم الاأستقرار هي الفكر السائد. 
التعبير_ات افتفنية الس يعة + والتاشىة» و مطالب العسلاا قد رادت من معذلات 
حاجة الشر کات لتعديل استر اتيجيتيا و هياڪليا التئظيمية لبقا فى السورق . و كما 
أشرتا قى القصىل الر ابع » إن أحد أهم أسباب فشل الشز كات بر جع إلى عجر هم 
عن تغبير أتفسهم والتواقق مع بيئة تتاقسية جديدة يسبب القصرر التتظ سے 
الذائى . قعقب ياء الييكل التنظيسى وتحديد الميام والعلاقات : تدخل مجموعة 
من العو آمل تز دي إلى جعل التنظيم مسقاو م للتغبير . وفي محر ص تدير تا لقصة 
إیكار وس بار ادوكس ء فى القصل الرابع» فإننا تلاحظ تز وع المنظمات إلى 
اللاستسر ار كى اللاعتماذ على أقهان ات والفدذر أت افتج اخقعت ليخ التجاام فيا 
عضې حتې ولو أصبحت ت ع القدرات غير ملائمة للبينة التتاضية الجذيدة . 
و تقد آخ ر تا ایت أ الى و جود سبب آخر القصو ر التتخليمي المڌاتي . ۾ آل و شو 
صر ا چ القو ج الذ يظير عند اللستويات العليا للمنظمة عندما يسمل الذي ورين 
ڃا شد وین للتآثير حئی حمیات اتخاد اقفر از من اجچل خعاية و تدعیم عر اكز هم 
الا صة . 

و فى هذا القصل سوق تتئاول الو شتو عات التى يتعين على المدير ين 
الاستراتيجيين أن يتعاملوا معها خلال مساعيهم للتقلب على جواتب القصور 
التنظيمية ألذاتية و تخيير استر_آاتيجية التظمة , هيكلها التنظيمي - يا ختصار ء سيتم 
تناو ل مورضو ع كيفية تطبيق وتنفيذ التغبير ال"ستراتيجى . حتى الان وقي 
معر صن دراستتا لدا رة اللأستر_أتيجية عالجتا حملية صياغخة الا"ستر اتيجية 
و مباشر تپا سن نظو ور عقا تی غير شخصسی » منظور بتع فيه صنع القر ارات 
بهيدوء باستخدام المتطق أمل فى الراقع العملى فإن الكيفية الت يقرر بها 
المديرين الآستز_اتيجبين تخيير الأستر_اتيجية والهيكل تعثبر عملية غير مكتملة 
الجواتبء إذ أنها تتجاهل الطر يقة التي توشر بها السلطة والعمليات السياسية 
على عملية تع القرار واختيار الأحداف الخاصة بالنظعة. 
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پا ا اتقصىل اتر ايح عضر := سبااشر 5 التفعبر اال ستر اتيج 


ويناقش هذا الفصل أسباب ضصعوبة تخيير التنظيمات » كما يعطى نبذة عن 
الو ضوعات والمشكلات التى يتعين على المديرين مواجهتها وحلها إا ما أرادوا 
تحقيق تخبير تاجح فى كل من استراتيجية الشركة و هيكلها التئظيمى » بحي“ 
تتمكن من مسايرة والتوافقق مع البيتات التتافسية الجديدة. وسع نهاية هذا 
القصل سو فة تفهم' ودرك قو ين اللعبة حفدما يحاو:ل ادير ون .الاستن اجىت 
شغيير تنظيساتهم و دور السلطة والسباسة فى المساعدة على مباشرة وتتفيذ عملية 
التغيير بنجاح . 


التعيير الأستراتيجي : 

هو عبار ة عن تحر ك الشركة يعيدا عن وضعها القائم تجاه وطنع مستقبلى 
مرخوب فيه بخرض رقع وتعزيز ميز نها التنافسية. وخلال العقد الأخير 
مارم الكثير من بين (اكير ٠٠١‏ شركة) نوع ما من التغبير الست راتيجى : 
و تله حندضا کا ول عدیرز و غا دعم و تقو ية الگفاءے ات أل ساسية لضر كاتوم : و بتاع 
شري EES‏ للمنافسة بشكل أكثر قاعلية . ولقد تینت معظے هذه الشر كات 

واحدة من يين ثلإتثة أتواع ر قيبسبية من عمليات التخيير الاستر اتیچي ‏ وهي 

إعادة أ لنت سةك ı (Reengineering)‏ واصادج الو يكلة [Resimuchıring J‏ ڍ » و التجدبد 
ورالکتحدmı (Innovation)‏ [أنظر امشكل [£ ١ر‏ ا)۔ 
]١(‏ إعادة الهتدسة : 

يحتاج المدير ون الأاستراتيجيورن لتطء ير استر اتيجية ورهيكل جديد تحت 
ضغو ط التخبي رات الحادة المتوقعة فى البيثة: مل کلچورد مقا شستین اشر یا EE‏ 
أو الققدم الققنى » وذلك لرقع مستوى أداء أتشطتهم وإحدى الطظرق ا 
الشركة لتهيئة الظر_ وق للعمل بكقاءة غل فی استخدا۔ إأعاد الميتخسة. أن 
إعاحة الهندسة تعتبر " إعادة آلتفكير الااساستين FEF‏ 0 
سن أجل تحقيق تحضيذات ملو سة علي يحمت القابيس ال“ ساسية والحنيكة للكداء 
متل النكلةة : ۾ الكو تة »4 و الخدهة» والسر عة" . ونوققاً لهذا التعر يف يتعين عماس 
المديرين الاسثراتيجيين الذين يعتمدون على إعادة الهندسة أن يعيدوا التقكي 
۰ شامل شیما یختص پالطر بقة التی تمار س ھا منظماتهم نتشاطياً . ویدلاً من 

لتر کی علي ۽ ظائف الشر_ کة د پو جه المذير_ و ت الاستر اتيجيون اهتماميح إلى 
العمليات ال شبعطة باللاأئنشطة . و خمطليات التظمة حبار ة عن أ نشاط إإمٹل ية 
إصدان أوّامر الشراء» الرقاية على المخزرن » تصميم التتج) والذى يمثل أهمية 
حيو ية قي التصليم السر يع للسلع والخدمات إلى العملاء أو التي تدعمع الجودة 
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الفسل اتر ايم شر : مياشر ة التشيير الل ستر اثيجي 4 ا 


العالية أو التكاليف التحفضة. إن هذء العمليات لا تقتصر مسئوليتها على وظيقة 
واحدة يعينها ولكنها تسبر حدود الو ظائق. و عئى سبيل الال : قامت شر كة 
هول مارك للبطظاقات بإعادة هندسة حملية تصمیم بطاقها بتجاح كير - ويل 
البذه قى جيوذ حملية اعادة ةاليتنسة عمل اتون والقداب والخر رن قى 
مختلف الو ظائف على إنتاج بطاقات من كل الأتواع . ويعد الاتتهاء من عملية 
أعاتة اليددسة شح تشکیال قزق حملیات ت (Cross-functional])‏ هن تقر شواا 
القتاتین والکتاب والحر رین ؛ وگل قر یق عنھا عمل حالیا ف نو څ مسین سن 
البطاقات متل بطاقات أحياد ايلاد و الكريسماس أو عيد الأم. وتر تب على 
ذلك تقلص الوقت الذى كان يستغخرقه طرح بطاقة جديدة فى السوق من 
ستواآت إلى شیور ؛ ومن ثم ار تفعت معداا'ت آداء هول مار ك بشکل مدهل ۔ 
شل رقم (1/۹4] 
الأنواع الثلاثة تلتغيير الاستر آثيجى 


ثوا م التشيير الاسر ايى 


وتظراً لأن عمليات إعادة الهندسة تركز على العمليات وليس على 
الو ظلاثف » فإنه يتعين على التظمة التى تقرم بإغادة الهندسة أن تتينى دائماً 
أسلوياً مخئلفاً لتنظيم أتشطتها . إن التظمات التى تحضطلع يإعادة الهندسة غالبا ما 
تتعمد تجاهل الترتيب القاثم للمهام والأدوار وأنشطة العملء وهم ييدءورن 
عملية إعادة الهندسة مع العميل ([وليس المنتج أو الخدمة)ء ويتساءلون كيف 
نعيد تنظيم الطريقة التى ننجز بها أعمالنا وعملياتنا تتا االرتبطة يالنشاط فتأمين 
أفضل مستو ى من الخدمة وآقل تكلفة للسلع والخدمات للعميل. 

وبناءاً على ذلك عندما تطر ح الشر كات هذا التساول ؛ قإتهم يدر كون وجود 
طرق اكثر فعائية لإعادة نتظيم أنشطتيم . وعلى سبيل المثالء تجد أن إحدى 
عمليات الشركة التي تضم حاليا اعستاء من حشر ة ورظائف مختلفة يعمعلون 
يالتتابع من أجل تو فير سلع وخدمات يمكن أن تنجز بمعرفة قرد وراحد او عدد 
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قليل من الاأهراد مقابل جر ء من التكلفةء وذلك يغد عملية إاعادة الهندسة. وغالياً 

ما تصبح اللهام الفر دية اكثر تعقيدا. ويتم تقسيم الأفراد إلى فرق تضم وأظائق 
متتو عة ” اعتتاعمم دمصت ” و ذلك عتدما يتم إعادة هندسة العملیات بخر ص 
خقض التكاليف وررفع معدلات الجودة. ولقد حدث ذلك فى شركة إيستمان 
گیمیگال حندعا قامت بإحادة هندفنة تقسها مرن أجل قمع معدلات الحو دة 
رالا" ستجابة للعسلتء . 

و. شلك آر إعادة الهتدسة و إدارة الجودة الشاملة (10۸1) التى نافشناعها فى 
القضل الخاعس » يحتبران عتصنران مر تيطان ومتكاملان . فعقب الانتهاء سن 
عملية إعادة المچنتسة و بحت ن تم ال خاية علي اتصوال الخاصن : فما هي قل 
أملوت لكر ويك ال كدي ہالفسلع والخدمات ائثتى بطلبو نها ؟ يبدا ال خد ياسلو ب 
إدارة الجودة الشاملة؛ هع التر كيز على كيق يمسكن الاستمرار فى تحسين 
و تثقية العملية الجديدة والحصول على طزق اقضل لادارة المهام والعلاقات . 
و تعسل المتظمات الناجحة على التعمق فى السوالين معا و تحاول ياستمر ار تحديد 
وتعيين عسليات جديدة أفضل لفابلة الأهداف الخاصضة برقع معدلات الجودة 

و الكفاع2 والاستجابة للعمدا 4 عدا تعما دد التظمانت داا عل تکسین 
رو اغا اراح او تاها | ا تة ار وود 


استراتيجية سن الواشخ (غرة) 
اتجاء جدید نق الانتمان بظمر كك (IEM)‏ 
يعد قسم الاتتمان في شر كة (m4عا)‏ الملوك كلية لهذه الشركة هو المسئول عن 
اداآھ خملية نمو دال و كاجيز اجه 3ة االكمببو تر الخاصنة بالشر كةء و خاأصة الحاسبات 
الإلكترونية الكييرة لعملاء شركة .)15۵M(‏ وقيل أن تأخذ عملية إعادة الهئدسة 
مكانهاء قإن طلب التمويل كان يصل إلى المركز الرئيسى فى مدينة ” أولد 


والمتى تتضمر أنشطة أو أعسال لخمسة ۽ طلاتف مخطقة. 

أولا" : يتصل مندوب البيم فى شركة )]8M1(‏ بقسم الاتتمان الذى يقوم بت جيل 

ثانياً : نتقل هذه العلو مات إلى قسم فحص اللالتمان - حيث يتم فحص انتمانى 

ثالثاً : بعد إتمام عبملية الفحص الاتتمانى يرسل الطلب إلى قسم العقود حي يتم 
حر پر السقت , 
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WT 


العصلل الر ابم حشر : مباشر ة التخيي_ الأست_اميجى 


| برابعاً : ينتقل العللب من هناك إلى قم التسعيز واطذ بحدذ التشاصيل المالبة الفعاية 
| للق س متل: مدة القر صن و معدل القاشدة . 1 
أخيرآ : تجمع كل هذء المجموعة من المعلومات وتسلم عن طريق القسم السثول عن 

ثاك آلی مندوب الپیع واقڌی كان يسلمها بدورء للسمیل. 

هذا وتستغرق هذه السلسلة من الأئشطة المتداخلة بين الو ظائف سبعة أيام فى 
| التوسط لإاشامها. رمن ثم أشنكى مندوبو البيع داتصاً من أن هذا التأخير بودي 
الاستجابة أقل من قبل العملاء والتى يدو رها تظل من ر ضا العميل: سا اأ ذلك قد 
يدقع العمالاء الحثملين إلى البحث عن مصادر تمويل أخر سء بل حتي التفكير فى 
أجهزة حاسب من شركات متاقسة أخري - و شد یژد التآاخین قى إبراع الصققات 
إلى المضلك ور خدم اقتاد من كل امور . 

ولقد بدأت عملية التخيير عندما قام مستولان كبيران من سم الاتتمان بشركة 
(«15) بمراجعة خطورات المرافقة على عسلية التسو يا . ولقد وجذواأن الزسن 
القعلي الذی كان بسعر فة مخف الأ خصاثيين فى الو ظاخف اللختلفة تاز ب | 
| لتمویل کان ([ٍ ٠۰‏ دة فق باق واخ الإو اة ای ررق مج ابام 25ع 
تتيجة التأخر فى قل المعلو مات أو الطلبات بين الأقسام . ولقد أدرك الديران 
ال نشطة ائتی نتم داخل كل قسم لم نكن معقدة: ا 


به يحثر ع على إجراءات عمل خاصة به ولگن إنجاز العمل فی کل قسم کان ينم | 
بشظل رم تین ۔ 


وفى و جود غثه المطومات أدراك مديرو الشركة أنه فى الحةرةة دة رقة من المكن 
إعادة هتدسة عملية اللرآفقة لكي نت من خلآل عملية وراحدة سجضعة يقر م بها شخص 
واحد با" مستعانة بنظام خمييرتر يعترى على كل العلومات واجراءات العمل 
الأذزمة اياتمام الأنشطة المتعلقة بالخطوات الخمس لعملية القر ض. و في حالة ما 
إذا كان الطلب معقداً فإن فريق من الخيراء بقق على أهبة الاستعداد للمساعدة قى 
| التعامل معد. ولش شزكة "166 " وجدت أنه بعد عملية إعادة الهندسة فإنه من 
| المكن إنجاز طب نموذجى خلال أربع ساعات بدلا من سسيحة أيام فيمسا 
| سبق . وبذلك يستطيع متد وب البيع العودة العسيل في تفس اليوم لإ نياع الصقفة: 
و تنتهى بذلك حالة عدم التأكد والشك الحيطة يالصفقة. كما لاحظ مستشارا عملية 
إعادة الهئدسة إهامر وتشامبى) أن هذا الارتفاع المثير فى الأداء قد ثم تحقيقه من 
خلال تغبير جذری رجوهرى فى العملية ككل. إن التغيير من خلال عملية إعادة أ 
آليتدسة تتطلب من ادير ين العمودة إلى اتسس ونحليل كل خطوة فى العمل 
لتحديد أقشىل الطرق لتسيق وايجاد التكامل يين الأتشطة الضروزية لتوفر 
| للعمللاء السلع واتخدمات . 
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(۲) إعادة الهيكلة : 
وهو نمط آخر من التعديل يعتمده المدير ون الأسئراتيجيون لننفيذ التغيير 
الست ر اتی جي عن أجل تسين الأذاد. وتقوع إعادة الهيظة على خطو تين 
أساسهٹين . [أولاً) تقوم المنظمة بتقليصن مستوى التمييز واال وح وي 
الإادارات والأقسام أو الستويات من الهرم الوظيفى . (ثانيأً) تتجه المنظمة إلى 
تقایحن حجميا (Downsizes)‏ بنشقيستن عدد الو ظفن اتخقيسن نكاليف النشغيل :+ 
ندا بای خاک سز کر کین اشر چت یتر ال ردد خان 1144 
کان هیکل جرال موتورز بتکون من آثنین وعشرون مستوی الوظيفى وأكثر 
سن ١١۰٠١‏ مدير : ولقد رصقا ب م يت تنطلمهد يئه تتظیم یعائنی هن 
البير و قراطية فى مستواء االأعلى » ذلك تحرك بسرعة من أجل خفض التگاليف 
وإعادة هيكلة الشركة وبيتما لا يزال حتى وقتناً الحائي اليكل الخاص بشركة 
جرال موتورز هیکاا طویلڈء إلا آنه سبح پتضسن اثنتی حشر مستوای فی 
امه الزظلیفی كما آنه تتفت غا کان من عند الدیزین» إن التغييرات التى 
تطر أ فى العلاقات بين الأجزاء أو الوظائف تعد أمرأً شائعاً فى يرامج إعادة 
الهيكلة. وار کل جه زد شر كد أ فم شن اتوش ميات اونا 
و تسر يع عمليات اتتعاون بين المهتدمسين ٠‏ قامت الشر کے پإتشاء قے جذید ھی 
ضام £ 1۹٩۹‏ لار قابة على عمليات إنتاج المعالجات الدةيقة ونظم الذاكر 2ة . 
و اقتضشت عملية اعادة الهيكلة هذه إلى تحر بك الهندسين سن الأجزاء التلاثة 
حشر التاغة فشر كة و جنيع طا فی مکاهتے رکیسية یدید شن اآوستتن بتکسا س 


لز يادة فاعايتيم: 
تاف آسیاپاً گڻير 5 تكسن و راء حتمية إعادة الهيكلةه و ضسر ور رة اتجاه الأظهة 
ال تظیسی حجم أعمالها. وفى بعض الأحيان تطرأ تغييرات على بيئة العمل 


تسستب التئيو بها » فإن أى تغيير فى التقنية يتر تب عليه أن تصبح منتجات 
الشركة قديسة الطر_ازٍ ¿ او ان کسسادا عالیاً قد یۈدشی آل تقليص الطلف على 
منتجات الشركة؛ وفى بعض الأحيان يتوف لدى , الشركة فوائض إتتاجية 

بسيب انصراف العملاء عن السلع رالخدمات الى تنتجها الشركة وقد يرجع 
ذلك ۱ا لى قدم طرازغاء أو أن قيمتها لا تعادل سا يدفع فيها من تقود. . و ياتا 
تلچ اا لشر کات إلى تة تقلیص احجامها يسبب أنه مع مرور الوقت یأخذ هیگنها قى 
الاسخطالة : كما أن التكاليت البير و قراطية ونكاليف التشغيل تبح عالية جذاً. 
وفى أخيان أخرى وكعا هو الحال مم شركتى هول عارك للبطافقات وإيستمان 
كيمبكالر »> قتلك الشز_ كنار ن قامتا بإعادة آلهيكلة بر غم انهعا كانتا يتستعان يمر كز 
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القحسل آلرابع حشر : مياشر# التقيير الاستر_اتيجى تف 
قوی » وذلك پبساطة لدعم و تحسين مير نهم النناشية والبقاء في القمة. 

وقى اغلب الحالات تضطر الشركات إلى تقليص أحجامهاوتسريح 
موظلقيها نظر أ لصعوبة استمرار مراقية الطريقة التي يودرن بها عملياتهم 
الأ ساسيةء وتظرأ لعدم إحدات التشييرات الإضافة لاستراتيجياتهم و هياكلهم 
كى تثهياً الظروف أمامها لاحتواء التكاليف والتواقق مع الظروف التغيرة. 
وتظرأ لان عذه الشركات لم تعط الحاجة إلى عمثيات اا الهندسة الامتمام 
الكافى » فإنها تجد نفسها فى موقف يقرض عليها إعادة الهيكلة كخيار أو حد من 
أجل الفا لحقاظء حا استمرارها ويقاءها فى ية تتم بزيادة النافعنةء وة ” 
erاos- beam‏ " الو ضحة قى الا ستر أثيحية عن الواقع رقم ٤‏ ١ار‏ تصفه ذلك 


استراتيجية سن الواقع )۲١٤(‏ 
التغيير إلى الأحسن فى شركة أوستر 

خسرت شركة سن بيم أوستر ء الصسائع المعروف للأدوات الصغيرة عام 
i» 144 ۰ |‏ سیون دو لار إلا" آتها ربحت ام 11۹1م عليون دولا وفنا | 
التغيير للأحسن يرجح القضل فيه إلى رجل واحد؛ وهو بول کازبان صاحب 
مص قا است تاز س سایق ۽ ویالڈی حدد اباب سکلت الشہ عة و عر ت کیت 
يخير شيكل الشركة لحل تلك الشاکل . 

ققی عام ۹۹۰١م‏ قاد كاز بان مجسوعة من المستثمرين قي هجمة شرسة 
| للسيطرة على الشركة وقام بدفع ٠٦١‏ مليون دولار كثمن الشركة وقد قام 
بإقتا ع هو لاء المستثمر ين آن الوضيمع الحالى السي مر جه سوه اللدارة شوار دها 
ala a oa E le E‏ الشركة . رقام 
شار پان پنحد ید تات مسا کا رئيعية تواجهها الشركة. ت الشركة تمازر س العديد 

من الأنشطة المختلفة للخاية: و تعمل فى قطاعات أعمال ا تھا کات 
تخسر وکان هیکلها شیر کت ویقرد بدره إلى ارتفاع النکالیف . كما أن الشركة أ 
ل تكن ته تستثمر أموالها فى أنشطة لها مردود أو عائد عالى ۔ 

ولقد حدد كاز بان قى لقاء مع المستثمرين خطوط عامة حول طز يفة إعادة 
هيكلة الشركة وقذم رؤيته المستقبثية للشركة. ولد كان التغيير (الأول) الذي | 
اقتر حه هو تصقية الأتشطة الخاسرة وراستتقمار ناتج التصغية فى التشاط الا ساسى 
للشركة ردك لبذا ± الور < التتاافنية- وعلى سبيل المثاال فقد وضع خطة لااستتمار 
أسورال لتطوير منت يات جذيدة فى النشاط الأساسى للشركة وهو الأدرات 
السنخيرة . ولقد اقترح إثانياً) خنظيم الأنشطة الباقية وترشيد هيكلها التشغيلى وقام 
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بققليص المستويات قى الهرم التلظيمى » وخفطن من حجم العاملين فى الشركة 
| وعد السيطرة على الشركة يدأ كازيان عملية إعادة الهيكلة وقام يتتفية 
استراتيجية وعيكل جديدين و غين من شكل الشركة و یحلول عاے ۱۹۹٩‏ گانت 
قيمة الشركة أكثر من ك, ١مليار‏ دولار بزيادة ملیار دولار حققها گازيان . ومع 
ذلك فان نجاحه قى منحديد مشفلثت الشر كة وراستتباطه اأستر اتيجية FF Rp‏ 


| مع مهاراته فى إدارة المئظمة المعاد میکاد - قهالر غم من النتائج العملية المدهشة 

إلا آنه قی نایر عام ۹۳ تم بلاغ کازیان ر اء مچلر اه دارة قد آقالوه من 
E E‏ صيثم استر اتيجية إلا آنه ظهر جاياً 
اقتقار د إلى مهار إدارة العلاقات بین الاقرادء گما کاتت هتالف شگاو ی سن آفه قدا 
نهب بعيدا عن طريقه إلى درجة سب وأهانة وإذلال المديرين والعاملين | 
ا ولقد كان نط أدار ته المتحدية اھا أمام قد رة الإ دار_ة انعلا في اعادة 
الييكلة وإعداد الشركة لثمو مستقبلى . 


(۳) التجديد أو التحديث : 


إت إعادة ااي اة غافياً ما تعد صعلية شور ود ية » لأن التغخييرات التي تطرا 
على التعئية + تجعل التقتيات التي تعتمد عليها الشركة فی عمليات إنتاج السلم 
والخدمات قديمة؛ أو قد تجعل المنتجات والخدمات نفسها قديسة الطراز » سلا 
نجد أن التقنيات الحديثة قد جعت تكلفة تصنيع أجهزة المحاسب اقل وجعلتها أكثر 
قو ة و شیرت من رغيات اللستهلك : راذا عاارادت النخظمات أن لا تتخلف حن 
السياق, التناقسى لإانتاج سلع ور خدمات جديدة ؛ فإنه يتعين عليها اتخاذ خطوات 
وإجراءات لتقديم متتجات أو لتطوير نقنيات جديدة انتا ج عذء التثجات بكل ثدة 
وعقابل نكلفة مفخقسة 

و گما أشرتا سن قبل فان افتحديت و الت جديد هو العملية التى تستخدم يها 
المنظمات مهاراتها ومواردها لخلق تقنيات جد يدة أو سلع أو خدمات جديدة؛ 
با بمكن تلك اللمنظمات من ان تتقير ,و تستعيب بشكل اقضل ل“حتياجات 
العقلاء . و لاشنك أن لیات ته تخد لتحدیٿ قد بتر تب علیها تحقيق تجاح مثير ومذهل 
للمتظلمة .ء و تى ميل الثال : یذ _ تا ”آبآ کمیی تر و جة صنئاحة الخاسى 
عتدما قذدعت حاسیھا لش کس :> گما یرتا هوندا وجه سوق الدز اجات 
اثبخارية السغيرة عندما قدمت دراجة بخارية ييلغ سعة محر كها د ء د" 
کھا غير ت شر كة مار چ کار چ المستحضر ات التجميل طر يقة بیع مستحضرآت 
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القجسيل ا حدما قدمتها من خلال العقللات ومن خلال أسلويها 
الشخصى قى البيع . 

بينما يسبب التحديث والتجديد التغييز » إلا أته يصساحيه مستوى عالى من 
المخاطرة؛ وذلك تظراً لأن تتائج أنشطة اليحوث والتطوير غالياً ما تكون غير 
مو كدة. وهکتاء قبيتما يؤدى التحديث إلى نوعية التغبير التى تتطلع إليها 


تة SE TREES O E‏ - إلا" آنه قد پود إلی نو ع هن 


الملستهلك . و على مسبيل المثال وش عام ۱۹۹۲ء کان تچم شر کة ۸ع ۾ner‏ ,۰)3 
وشي شر كة متخصصبة فى التقتية الحيويةء آخذاً فی الصعو د پسہب نیتھا فی 
ققديم عقار ” أنتريل ” الجديد الواعد بأنه علاجاأ فعالاً لحالات عدوي الدم 
الحادة۔ وفی صاء ۱۹۹4 کشفت الاشتیارات التی آجریت على هذا العقار آته 
ليس وواعدا ولم يحقق المرجو مته: ورعقب ذلك أعلنت (٣ععءء«ر5)‏ عن تسريح 
٣۷۰‏ فر دآ آو حوالى ‰٠‏ من قوة عمل فرعها الکائن فى بولدر فى رلاية 
کولورادوء بل وقد یدات فی البحٹ عن مشتر ی محتمل . 

إن التحديث يتير من أحسعب رشق حبليات التخيير فيما يتطق يإدار ته . 
و كما ناقهتا ف القسول السايقةء قإته عتدما تعمد اتنظمد حل اديت 
كصصسدر لير تها التتاضية » فإنها تحتاج إلى تينى هياكل مر نة مثل شيكل المصقو فة 
أو هيكل الفر يى الذي يمنح الأفراد الحرية قى التجريب و تھی لھم الاٗجواء کی 
یکوتوا مبتگرین . ويتعين تتسيق أنشطة الوظائف ا ا 
للتحديٿ أن يكون ناڃحاء وعلی الشرکات الت ت تعتمد على التحديث أن تعمل 
على تسهيل جهو د التشيير ردعح جهرد اھا فن شاوی کے ززا 
ميتكر ين . و عطي سبدل اتال : فان مصطلح ˆ Skunk works‏ ایتشر فے شر کة 
لو گهیدء حندما قاست هته الشركة بتشكل و حدة متخصصة: تفاط عن هركلها 
الوظيغى التظاعى : کی تمهد الطريق أمام تطوير طائرة تسس جديدة طراز 
2. و "شك ان استحدات وخلق ورحدة متفصلة بتيح للمدير ين التصر ف بشكل 
أكثر مرونة واستقلالية. وفى محاولة لرفع معدلات تجاح عملية التحديث 
و تطو ير متتج جديد: اتجهت شر كات كثير ة ذات تقتية العالية إلى تطوير دور 
تصیر اikتg ga (Product champion]‏ تعیین مدير ذو خبرة لیراس فریق جدید 
یتولۍ قیادة مشز وع جدید منڏ بدایاته و حتی تسويقه تجار یا ومن بین گل 
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تواچ پ راسج التغيير التي يستطيخ الديرون الاستراتي يون قليذهاء نجد اون 
التحديث والتجديد يمتثك أكبر اللامكانات اتحقيق التجاح على اللدى الطويل : 
و لكته اأيضاً يتضسن أكبر المخاطر اللمحتملة. 


ومن أجل فيم اللوضوعات التى تتعلق بتنفيذ هذه الأنواح عن استرائيجيات 
التغيير ء فإئه من المغيد أن نر كر على ململة من الخطوات المتفر دة التى يتعين 
على الدير ين الا ستر اتيجيين اتباعها إا ما أر يد اعملية التغيير أن تتجح و لفك تم 
عر ضس هذه الخطوات فی شكل ٤(‏ ١ر‏ ) وسورف نناقشها فى بقية هذا القصل ۔ 


[آ) تحديد الحاجة للتغيير : 

إن أولى خطوات عملية التغيير تتمثل فى إدراك الديرون الاستراتيجيون 
الد الحاجة للتخيير . و أحياناً ما ثكو ن هذه افعاجة واضحة»+ ودل جتدما يئشاً 
الصضراع بين الأأقسام ء» أو عندما يتمكن المتافسون من تقديم مثتج يتفوق 
بوضوح على كل ما تقدمه الشركة من منتجات. ومع ذلك يجد المديرون 
صعوہات فى تحديد أن هناك خطأً ما يحدث فى النظمة. فالمشگلات قد نتطو ر 
پالتدر یج » وقد یتدتی أ داع المئظمعة خلی عدار ستوات عديدة قبل أت يهر تالف 
بو ضوح . و على سبيل المثال » قد هبطت: ر بحية شر کتی E‏ سو تو وآ 
ہی آم و لکن نظ رأ لحسن سسعة وقوة هاتین الش ر كتين ؛ نلاحظ أن شذا اليبو ط 
والتدنى قد آثار ظليلا من الاضظظراب . کب ها یایرد الو کتة: زه 
الستثمر ون أن أسهم هاتين الشر نين كان الغا فيه . وقد شوت اسعار ها ختذ سا 
رأ المستثمر ون أن المديرين لا يتشتون الخطوات الضر ود ية لإ عادة شيكلة 
الشر كتين وتصحيح مسار ر الاداء فیهما بشكل سريع . وهكذا تحدث الخطرة 
الأولى على درب التغيير عندما يبادر المديرون الاستراتيجيون أو خيرهم من 
المستولين باتخاذ ما يلزم سن [إجرا ءات مدركين أن هناك قجوة بين الأداء 
اغوب للشر كة والأداء الحشقى . ومن خلال استخدام بعض المقاييس مثل 
راقم صافى الر بح » والعائد على الاستثمار» وأسعار الأأسهم » وتصيب الشركة 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل الرابع عشر؛ مياشرة التغيير_ الاستراليجى ا 


من اسوق : كمزشرات على الحاجة إلى التغيير ؛ ومن ثم يستطيع المديرون 
الشروع فى البحث عن مدر المشكلة. ويمكن لهم أن يقوموا بإجراء تحليل 
7 إتحليل لدراسة مواطن القرة والضعف) لاكتشاقيا. 

ويقوم الديرون بدراسة تقاحط القوة والضعف فى الشركة. وعلى سبيل 
المثال » تجر ى ال دارة سراأجعة استر اتيجية لكل الو ظائق والاقسام وتنظر ائ 
ق3 ج ی إسهاماتيا فى محال الربحية عتى مدار الوقت. وربما تڃد أن يعض 
الأم ك اة ن وها ا ي ت س ت د ا ان تدر ك 
الإدارة ذلك وقد برجم ذلك إلى قشل قسم المييعات أر التسويق فى مجاراة 
التوافق مع التغييرات التى تحدث فى البيئة التناقسية. وربسا يگون منتج 
الشركة قد تقادم . كسا يقوم المايرون الاستراتيجيرن بتحلیل مسستو یی التمييز 
والتكامل قى الشركة لضمان مللاءمتها لاسترأتيجية الشركة. وربما لا شلك 
الشركة آليات التكامل لتحقيق اللكاسب المأمولة من التعاون ء وريما أن الهيكل 
قد أصبح طويلاً وغير مرن الأمر الى دى زائ تاع النکاایت 
اليبيروقراطية. وريما تقتضى الضرورة التطبيق السريع لهيكل فريق الئتج 
للإصراع بعملية تطورير الئتج . 

ويتولى الديرون الاستراتيجيون دراسة الف رص والتهديدات قى البينة 
والتی د یما تساعد في تفسير المشكلة» و ذلك باستخدا م کل الفاهيم التے رر دت 
فى الفصل الڈالت من هذا القخاب . وعلى سبيل المثال : ققد تظيسر منافسة شديدة 
غير متوقعة من قبل المنتجات ار ديلك ۽ أو تقحول فی اذو اق العملاءء أو ا 
التقنيات قاجأت الشركة دون أن تشعر . وربما يكون قد طراً تغير على هيكل 
المجموعة الاستراتيجى فى المجال الصستاعى مع ظهور توعيات جديدة من 
لتاقن : > هثل شركة أو أكثر نتبنى استراتيجية التمييز والتكلقة اللتخفضة سعا. 
و بحر د تسين مصندر الشغلة پاستخذام تحلیل 50۲ : عندنت يتسعين على 
المدير ين الست ر انيجيين تحذيذ معالم الحالة المستقيلية المنشر دة الشر كة. أ ية 
تغيير الأستر اتيجية والهيكل قى سبيل إنجاز الأهداف الجديدة. وكما حدث مع 
ا بی ام و وفسشتخهچاوص : قد يقر ر ادير ورن خقصض النقاليف من خلال إحادة 
هيكلة العمليات وركبديل حدث مع وجنرال موتورزء قد تلجأ الشركة إلى 
زيادة ميزانية البحوث والتطوير او تتجه إلى تنويع منتجاتها لرفع معدلات 
تحديث انتج . ويقوح المديرون الاسترائيجيون بتطبيق الأدوات االخاآصة 
بالمفاهيم الت وردت فی هذا الکتاب من أجل تہتی أفشل حيكل واستراتييية 
لتعظلي الر بحية. و لشت آر ن الخيا رات المت بعتمدو تھا تعد خیاز انت خاصة لظ 
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شركة على حدةء وكما لوحظ سابقاًء ليس هثالك طريقة تؤكد للمديرين حة 

واجسالة E‏ ا ± الاو لی شی حماية التغيير تحدذيد فذدج الحاحة 
للتعةيز : باو ضافة إلى تحليل الو ضضم الحالي المفظهة ¿ وأيضاً تح دید كر قي ةه 
الوصسول للحالة اللستقيلية المر عوبة التى يتطلع اللديرون الاستراتيجيون 
لتحقيقهاء وقد نكون تلك من خلال مباشرة إعادة اليتدسة وإعادة الهيكلة أو 
ٻر امج التحديت والتجديد . 


[(ب) تحديد عوائق التغيير. : 

غالپاً سا يتجه الأأفراد والمجموعات داخل المنظمة إلى مقاومة إعادة الهيكلة 
وأعادة الهتدسة والتحدي وأنماط الثغيير الاست_اتيجى اا خر وشي سال ت 
TEES‏ بقطلب قر ار:إعانة عة التطلسة ي فليس تخنجمها ال [ر-ساء مجموحة 
جديدة مث لهام رالعلاقات جين الموظقين داخل النتظيم . وتظرا لن ذلك 
التغيير قد يع رض أوضاع بحض الو ظفين الخطر » قإنهم يتجهون لقاو هة 
االتخبير_آتا : کما حدٹ مح شر [یستمان کمیکالز اقتیٰ تم :مته رامتتها شین السالة 
ال"قتتاأحية. وقد تستغرق الجهود التي تبذل من أجل انتخيير وإعادة ائهيكلة و قا 
كل المستويات فى النظمة. وهكذاء تگون الخطوة الثاتية فى تطبيق التغيير 
الاستراتيجى هى تحديد العوائق أى أشكال اللقاومة للتغيير فى المنظمة. 
أنواح عوائق التغيير : 

يتعين على المدير ين الا"ستر اني جيين تيل العرامل التى تزدي إلى إحدات 
لقصو ر الذاتي واتتيى تخو ل دون و حول النظمعة الى العالة المستقلية امتا لية۔ 
وتتواجد عوائق التخيير فى االتظلمة على مستويات ارتعة كسا يلي : توي 
الشركة ككل و عمستو عي الا قسام و ستو عى الوظيفة واللستوی الفر دی . 
العوائق على السستوي الكلى أو العسوسى للشركة : 

هناك توعيات عديدة من العوائق المحتملة تكون على المستو ى العام للشركة. 
إن تغيير الاستراتيجية أو الهيكل ولو على تطاق ضيق دأ قد بؤثر على سلوك 
الشركة بشنكل ملحو ظ . واعلى سييل الخال لتفتر شى أن الشركة عن أجل أن 
تخقضن التكا لق قر رت ممارسشة أنشطة اللمشتر يات و البيعات الاقام فى [إطار 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


TA 


الفصل الر ابع حر : مباشر ة التغيير الاأست_اتيجيى 
مرکزی. إن مل هذا الدمج قد يسبب أضرار كبيرة لقدرة کل قسم على تطوير 
استراتيجية متقر دة للتأسواق الخاصة. و لنفتر ض أثه اسقجابة من الملشو كة 
المنافسة الا جنيية المت خفضة التكلفة » تتخذ الشركة قر ارآ لتيثى استراتيجية 
التمييز. إن هذا الإجراء قد يغير توازن القوي بين الوظائق ويؤدى إلى 
مشكلات حيث بيدا السراع بين الوظاثف للحقاظ على أوشضاعهم داخل 
المنظلمة. إن حيكل واستراتيجية الشركة الحالية قد پشکل عقبات کبری فى 
طر يق التغيير »ء إذ أنهما يرلدان قدراً كبيرأً من القسو ر. التاتى : الذی يتعين 
التغلبي عليه قيل الشر و ع فى مياشرة التغبير . لذلك عادة ما تسم عسملية التغيير 
الا" ست_ اتیج بالبط ء» . 

إن نوع الهيكل الذى تتبناه الشركة يشكل عقبة ثانية فى طريق التغبير . 
E‏ تعد مساألة تغيير الامستراتيجية أكثر سهولة إا ما كائت 

لشركة تسئخدم هيكل المصفوفة بدلا من اليكل الوظيفى ؛ أو ذا گاثت یی 
اثتظظا م اللامر کزی بدلا جن التظام آللرکزی » أو إذا ما كان شناك مسثو تی عال 
من التکامل بدلا من مستوی متدنی سنه. إن الهیگل اللاسرکزی أو هيگل 
العفو فة يعدان اكثر مروئة مقار ئة بالهيكل الو ظيفي المتسم بالرقاية القريةء 
وعكذا تتفل احتمالات شوب صراعات بين الوظائثف والأقسام . أن النمط 
الثقافى السائد فى المنظمة قد يشكل عقبة ثالثة فى طريق التغيير . وعلى سبيل 
المثال ء يعد التغيير قي المتظام العسكر ى شاا بصىقة خاصة» إذ أن كل شي رهن 
الطاعة وإتباع الأوامر والتعليمات. أن بعض الأنعاط الثقافية كتلك التى تسورد 
فی شر كة عهيوئت باكارد تقوم على القيم التى ترتكز على المرونة أو التغيير 
ذاته» ويلاحظ أن تلك الأتماط يمكن بسهولة تغبيرها إذا ما اقتضت اشرو رة 
إحدات هذا التغبير . 


ال قاع :عننلے EE r‏ ا ماعات ط ناقسا ادن ر ن ا 
بدرجة عالية وتتقاسم وتتبادل الموارد» حیث أن إحداٹ تفییر! فی عملبات احد 
الزأقساع از على الأقسام الأخري . ډو الال : سر دات عملية إدارة التغيير 
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الأقسام بطرق مختلفة» وذلك نظرآ لان التغيير قد يرجح مصالح يعض 
الأأقسام على البعض اللأخر . وهكذا تجد أن الديرين فى مخف الأقمام قد 
يكوت لديهم اتجاهات مختلفة حيال التغيير » وسوف بكون بعضهم أقل دعماً 
عن الآخرين . والأشك أن الأقسام القائمة ريما تقاوم إتشاء أقسام إنتاجية 
جديدة. و على سبيل الثال » أن تلك االأقسام سوف تفقد يحض موار دها كما 
ستكون أوضاعهم داخل التظمة عرضه للاتكماش والئقلصس . 
العقيات على المستوی الوظيفى : 

أن نفس العقبات التی تعر شس سبیل التخپیر تتو اجد على افستو ی الو ظيغی ۔ 
و كسا هو الحال مع الاقام ء نجد ان الوظائف المختلفة تتبئى توجهات وأهداف 
اسار ية مخاة رتال وشل مخ مع اترات الت تر ها ال دارم 
و صلی سیا سبي اقتال ء نجد أن وظيفة التصتيع لها توجهات تحعلق يكاءة الرقابة 
على التكلفة فى ادى القسير» آما وظيفة البحوث والئطرير فهى ترجه نحو 
الأهداف التقنية على اللدى الطويل » بينما يجرى توجيه المبيعات نحو إشباع 
حاجات المملتء . وهكذا نجد أن وظيفة الإنتاج قد ترى حل المشكلة فى حفص 
التكاليفهء 'يينما تراه ,ظيقة المييعات قي زيادة المللب » ووظيفة اليحث 
والتطویر قد تر ی الحل فی تحديث المنتج . انت الا ختل ف کے ٹر جھات ‏ آلو ظائقے 
قد تعب من صياغة ومباشرة أستراتيجية جديدة » تؤدى الى بطء أستجابة 
الشركة للتغيرات التى تطرأً على البيئة التئافسية . 
العقبات عطي المستوي الفردي : 

يميل الأفراد وبشكل ملحوظ أيضاً على هذا المستوى إلى مقاومة التغيير » 
ونظرأ لان التغيبر ينطوی على عدم التأكدء الأمر الذي يؤدى إلى الخوق من 
اللجهول والشعور يعدم اللأمان - و حیت أن آلحیر_ین بش » فجد آ للك اللقاو فة 
الفردية تدعم نز عة كل وظيفة وكل قسم لقاومة التغييرات التى تنطوى على 
تأثی رات غير موكدة عليهم . إن الجهو د الشاصة باعادذة الهيكلة و إعادة الهئدسة 
يمكن أن تشكل ضغوطاً تقسية علي المدير ين على كل مستويات المتظمة. وعلی 
صيعل الثال :> وخلال التسعينات أعلتت شركة ۸187١‏ عن تسريح آلاق من 
مدير يها خلال عدد قليل من الستوات . إن الو جات النلآاحقة من التسر يح 
تؤدى إلى إحداث الخوف وعدم الشعور بالأعهان بين الو ظقين : هما يتر قب 
عليه تأثير على ولاهم نجاء النظمة وأضعاف روحم المعثوية. گل هذه 
العواقب تؤدى إلى صعوبة تخيير الاستراتيجية التنظيمية أو الهيكل بسر عة. 
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ولهذء الأسياب استغرة سسانعوا افسيارات اللأمريكية وتا طويلا فى الأستجابة 
للتحديات اليابائية: وكذلك بطء استجاية شركة مٹل آی بى إِم وديجيتال 
کو يمنت للتهديدات الناشئة عن بدء اتتشار أجهزة الوحدات الطرفية القوية 
والحامہات الث خصية التي قدستھا شر کات مث صن ميکر و سيستمر ودل 
IES‏ لقد تحو دت هذه الشر كات علي موقف ألهيمتة الكاملة على مجا تم 
الصناعيةء ومن ثم اتجهت إلى تطوير وتبتى هياكل مركز ية غير مرثةء التى 
تكيح جماح اللخاطرة والتجاوب السريع مع التغبير . وعلى التقيض تنجد ان 
الشر گات آلتی عانت من عدم التاکد ربسا ون اثر قد رة على الأستجاية لتلك 
الا وشاع . و عندما تضسطر الشر كات إلى التخيير يشكل ستكر ر : يئجه المذير ورن 
الاستراتيجيون إلى تطوير قدراتهم للتعامل بسللاسة مع التغيير : أن يفهمرا 
طبيعة عقيات التخيير المحتملة عتد قيامهم بتصسميم استرأتيجية وهيكل جديدين . 
و يجب التعر ف على تلك العقبات واخذها فى الاأعتار عند القيام بالتخطيط 
الآاستر اتيجي . وكلما كبر حجم النظمة وتعقد هيكلهاء كلما كانت مباشرة و تنفيذ 
التغيير اكثر صعوبةء حيث يصيج حدوث القصور الذاتى أمرأ أكذر حتمية 
وتقيدنا الاسئرائيجية من الواقع رقم )۳/١ ٤(‏ عن الكيقية الئى تجارز بها مايكل 
والسن القصور الذاتى فى شر كة تيئيكو : وتوضج لذا الكيفية التي تم بها تجاوز 
العر انق قى سيبل النضعير. فى النظمات إلكيورة اة : 


استراتيجية من الواقع (۳۹4) 


انسحاپ تڻيکو من سوق العمل 

كاتت أتشطة و عملیات شر كة تینگو عبار رة عن خليط خير مشچانب تعطی حدد أ 
مجالت مثل المشاز الطييعي وبناء السقن و تصنيع أجزاء وقطع غيار السيارات | 
والكيماو يات ومهعدات الز رعة. وف عام ١۹۹١‏ سفت الشركة الكائنة فى 
| هيوستون يتكساس فى المركز السابع والعشرين بين أقضل ٠٠١‏ شركة»؛ محققه 


مپیعات قدر ت بما یریو على ١ ٤‏ بلیون دو لار . عتدما تو لي سایگل ر ولش متصب 
ر ٹیس الش رة فی عام ۹۹۹۱ء كاتت لا تزال تدور غي فلك الخضشاثن وندتى 
الأرباح لعدة سنوات متتالية: وقد مثيت يخقسارة فی عام ٩۹۹۱‏ بلغت ٣١‏ 
مليون دولا ر a E u E a SEE‏ 
وهيكلة أصسولها الثابتة. 

| الکیر ی . شد تجح فی تصسحیح مسار شر گه بو یوت باسیقیف : وقد قرو اعطضاء | 
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مچلض إدا, ر2 تنو الامقعانة به لا له من سمعة طیچة پتمتع مها فی جال دردد 
على التغییر . وخطا وولش أولی خطواته علی طریق تعلیل مشكلات شركة تينو 
| للوقوقه على أسباب ظهورر تلك المشكلات . واكتشف الرجل قصورا خطيرا فى 
الهيكل النظيمى والئمط التقاقى و الأمر الذى آذ إلى ندئى آداء أقسام 
التشغیل ۔ ٹلا کائت " گیس عت "| فت تتولی صتاحة العدات از راعية تعاتی 
من مشگلدت الداع الضسحيقا وکات ھم پل کھیو فی لمن الآا۔ العام 
الشركة. وللحقاظ على يقاء الشركة واستعرارهاء اتجهت اليدارة العا إلى 
| تحویل ار رياح قسسي الکیعاو يات وأچڙاء ء السیا رات وال عخباد عليها كدعم لكل | 
أنشطة الشركة : و نتيج لذ اك . لم يتوقر مدير ى هذين القسمين الحافز اتكافى 
لتحسين أداء قميهما والتعاون مع الأقسام الأخري وتقاسم الموارد والقدرات. أ 

وأدرك روش أن الأسالیب التی کاتت تنكو تعتمدها على صحيد الهيكل 
التنظیمی والنمط الثقاقی کاتت تضکل عقیات كبر فى سييل التغيير . مو چا 
تغيير سلوك المديرين والتغلب على القصور الذات تى النين أديا الي تحميل الشركة 
خسائر بشکل مستمر أدب رك وولش أنه يتعين عليه إعادة تثظيم وهيكلة العلاقات 
قيما بين الأأقسام. يدا الرجل من القمة حيث أتجه إلى تغبير اتجاعات المديرين 
وسلو ڭهم. او ا قام يإرساء مجموعة من الضوابط الإنتاجية» وأوضح أن 
الأعداف التي تم سسياشتها سوف تخضع السراقبة والندعيم . اتيا ۽ كا مىقات 
نظام رتاف من فرق يجتمخ مذيرو مختلف الاأشسام من خلاها لأستعراض و نقد 

اء کل مدير متهم . ثالث عمل علی تیسیط الپیکل الو ظیفی للشركة » فالغی ثلاث 
a‏ 
آلا سام و هتي القر سسة لر و سا ال قسام اللعمل كقر یی اذار چ واسد. 

بعد إجراء عملية إعادة التنظيم والهيكثة: أتجه و ولش إلى وضع مزيد من 
الضوايط فیما یختص ہأداء مدیری الاقساح فی إطار لام رکز . > فی تفس 
| آلو قتا ۽ جعليم آكثر مستولية عن قرار اتيم > حيت أن أداء المديرين ق أضحى 
واضحاً 1 ر ئيس التنفيذى ورمديرى القمة آلا خر ي . ونقيية لذلك توفر لديرى | 
الأقام حافزاً أكثر لتحسين الد داء العام و لاشك أن تلك افتغييرات قد أدت إلى 
| التخلصن من القصو ر الذاتی آلذی کان , يتخال الهيكل التنظيمى القديم لشركة تينكر : 
| گا اد إئى خلق تع تقاقی دید » حيتت نتکل الاهداف ورالقيع العامة الشايات 
المتشو دة بالئسبة لكل قم , 

استمز تا جهوت وروش على صسعيد التغيدر علي كل مستويات الشزر كة.۔ س 
أجل تغيير الاتجاهات والسلوك على مستوى الأقسامء قام بإرساء تظام عرق | 
يامسم قر الجودة لكلك قسم من أقسام الشركة. ویتوقم عن کل عوظف مشار ك 
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فى فرق الو ظائف التحاخلة أن بي حث سن طول لتحسين مستويات الجودة 
ا وتخفيش النفقات » ودآب وولش عطي با ر سالة مصضورة بشكل منتظم عبر شيكة 
القيدي. و إلى موظفی ینکر من أجل حٹهم على إيجاد طرق جذيدة لتحسين ال“داء . 
وآرسی اثر جل مثالا على فطسقته فی الآدارء عن خلال الغاء بعض المز ايا الخاصة 
بمدير ي القسة مثل غرق الطعام القاصة واليخوت الفخمة والطاثرات والسيارات 
| الفارهة. حاول وولش التخلصس من انعط الشقافى القديم الى كان يودى إلى 
| اتتشار القتور والللامبالاة» حيث داب المديرون والموظقون فى ظل هذا النظام 
الثقافى على عدم مس الأوضاح القائمة ورتجنب مواجهة مشكلات الشر كة. 


وتستطيع القو ل أته حتى هذء اللخظة قإن جهود وولش على صعيد التغيير قد لاقت | 
تڪاڪا متیر ا ولقد حققت تيتكو أرباحاً قياسية خلال التسعينات تە و شیر تگهتات | 
المحللين إلى احتمالات استمرار ارتفاع معدلات الأرباح مدآر السذرات 
E a TE‏ » قيا يتطق يإعادة التنظيم ورالهيكلة ۔ إن التغلب على 
عقبات: المتغییر شي | لشركة يعد امرأً بال للم الصسعويةه إلا أن خير ۶ فيز ت نكو | 
و مو ظفو ها ومساخسوها ته تشيز إلى إمكانية جني مكاسب كبيرة من راء تلك 
الحسايةك۔ 


الصراح التنظيمى أحد العوائق الهامة نحو التغيير : 

إن عوائق التغییر التی تم مناقشتها سابقاً؛ یمکن أن تقال ویشگل کبير من 
قدر 3 الشركة على التخيير عندما يتر تب عليها صراعا تتظيميا بين الو ظاثف 
وبين الأقسام . إن الصراج التنظيمى هو النزاع الذى يظير عتدمايعوق 
سلوك مجموعة ئتظيمية موجهه بالأهداف سلوك مجموعة تتظيمية أخر ى 
موجيهه بالأهداف ايضاً. وهتاك توجهات متفاو نة للوظائف والأقسام المخطلفة» 
ولذلك إذا ما دعم التغيير التنظيمى أحد الأقسام على حساب الأخر» على سبيل 
المقال ء قإن هذا بمكن أن يزدى إلى مستويات عالية من الصراع التنظيمى : 
إلى الفشل فى التحر ك السريع لأستغلال واستثمار القر ص الاستر اتيجية. 
ویساحد هذا النموذج الذی طوره "لو آر بوئدی ”فی توضشیح كيف يتشا 
السرا قى المنظمات. وکیف يمگن أن يتحول هو نضه إلى عائق قوی تحو 
افتتبير . 

ويظهر الشكل رقم إ4 ١إ۳)‏ المراحل الخمسة لعملية الصسراع . وار حلة 
الأو لى فى عملية الصر اح ضر الصراع الگاشjm (Latent conflict}‏ وشو 
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الصر اع الذي سكن ان يتفجر عتدما ت تتو افر الظر_ وف الللائمة.ء إن كل السرانف 
السابق متاقشتها تعتير مصادر محتملة للصراع . وعلى سبيل المثال ء قإن 
الصراع الكامن ينشط كثير أ بالتغير ات التى تحدث فى الاستر اتيجية التنظيمية 
أو الهيكل والتى توثر على العلاقات بين الوظاثت أو الأقسام . ولثقترض آن 
شركة ما نشتج توعاً واحداً رتيسياً من النتج » ولكتها قررت أن تتتهج سياسة 
التنويع وتنتح أتواعاً مختلغة من ذلك الثتج. و لكي تتخطلى مشكلات التنضيق 
لتشغيلة الخدمات التخصصة للعديد من المنتجات » شإن الشركة حول مر 
الهيكل الو يفي إلى الهيكل السلعى . و يغير الهيكل الجديد من علاقات. العسل 
بين مديرس الأقسام؛ وهذا بدوره يغير مين الر اكز التسيية رحجم ور فساحة 
السلطة المديريت الوظيفيين ومديرى أقسام اتتا ج : واقصراع بين اقديرين 

الو ظيقيين و مدير ى الإاتتاج أو بين مديريى أقسام اللانتاج من المحتمل أن 

ويسبب أن كل تغيير فى استر أتيجية الشركة و هيكلها يعدل ن 
التنظطيمية»ء قإن الصراح من السهل أن يظير إذ لم يعالج الموقف يحر ص 
لتفاد زاك لراش ۔ و یتیج التخطليط ال ستز اتيجي الجيد مدير ين قوقع 
المشكادت التى يمكن أن تظير فى الستقيل ورذلك يمكضيح من التحر ك بسرعة لتخ 


شکل رقم )۳۱٤(‏ 
ضر اکل علي الصرآع 
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حدوت تلك الشکلدت- ۽ على سحل الال تدا شين الديرو ر استرات جو ة 
الشركة: فإنهم يأخذون فى الاعتبار أيیضاً آثر هذه التخیرات على ممستقبل 
العلاقات بين مجموعات العمل . وعلى نفس النوال؛ عند تغيير الهيقل 
التتظليمي يتوقع المديرون االأستراتيجيون آثار هذه التغير ات على العلاقات 
الوظيفية وعلى العلاقات بين الأقسام.ء ومع ذلك وبسبب أن تقاد هذه 
المشكلتت: عن المح دمل اله پحدت دانماًء قان السر اخ الكا عر يمك أن يقو د 
يسر حة إلى صاع سذرك.. إابااآ (Perceived con‏ وهو ار حلة الذانية. 

إن الصراع المدرك عندما يكون المديرين ميالين بالمناوشات والمصادمات. 
فيعد التخيزر فى الاسكراتيجية والي يكل »> يكتشف الدير ون ان اداء وسلوك 
وطظائف أو مجموعات أخرى يعوق العمليات الخاصة يمجموعتهم. وييداً 
المدير ون فى التفاعل مع اللموقفاء ومن مرحلة الإآدراك ينتقلون يسرعة إلى 
لمر حلة الثالثة؛ السراخ المحسر س إا نالم ١اء۴]‏ . وهر يكرن عند الثقطة الئی 
يبدا عتدها المدير ون فى الصاق التهم لبعضهم اليحض و لوم الا خر ين لتسييه فى 
الصسراع . وربما يلوم الإنتاج البيع يسبب الهبوط فى أوامر الشراء » بيتما بيدا 
البيع فى لوم الإنتاج عن الهيوط فى جودة المنتج. وكالعتاد» هناك اقتقاد 
ملحو ظ للتنسيق ستد هذه آلر حلةء والتكامل بير اتو خلائف او آللالقز ام يتشقهضن 
و يقل + خلا بات المجمسورعات فى تطرير شقكرة نحن کس شح وإذا لم داز ت 
المر حلة من عملية الحسراح يمكن أن تقود يسر عة إلى الر حلة الر ابعةء الصراج 
الٹشٹاضg (mianifest confliçt,‏ . 

عتد هذه النقطة يتقجر الصراع يين الوظائق أو الأقسام وتحاول كل 
مجموعة جاهدة دون وصول الأخريى لأعدافيا . ولاشك أن ذلك يعوق التخيير 
ويحول دون تحقيق المتظمة للتوافق مع بيئتها . ويأخذ الصر اع المعلن أشكالا 

وانماطاً عدة » آب رز ها يتجسد فى الصراج بي بين مدير ى العموم أو افتقاد التعاون 

فیما بيئهم» ویلقی کل منهم باللوم على مدیری الوظائق أو الأقسام الخر ف 
بدعو ى أثهم المتسببين قي المشكلة. وهتاك أشكالاً أخرى من الصراع العلن 
يتمتل في معارك تحويل الأسعا, ر بين الأأقسام وكذلك موضشوع حجب 
المعلومات . فإذا رقض مدير و الأاقا قسام اقتسام الموار د والعلو مات فما بينهم : 
فإئه يتعذر بذلك على الشركة تطو ير التعاون بين تلك الأقسام ؛ ومن ثم تصبح 
كل مز ايا التخيير نحو استراتيجية التنو يع الر تبط قى مهب الريج . 

إن آثار الصراع عتد المستوى الوظيفى يمكن أن تكون مدمرة. إن الشركة 
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الت تعاتی سن مقاب و مشکلات لا د تستطيع تغيير أوضاعها وتبنى استراتيجية 
التكلفة المنخفضة إذا ما كانت وظائفها فى حالة تتاف . وعلى سبيل الثال» إذا 
لم يقم اللمسئو لون عن قسم المبيعات بإحاطة اللسئولين فى قم التصنيع علما 
بمطالب العملاء » فقد يفشل قسم التصستيع فى زيادة مدة الدورآت الإأتتاجية إلى 
اقسبي خد - كذلك قان الشركة التى يسو دها الصراج والتي تحاول جاأهدة 
تحقيق التغيير واستعادة جاذييتها التميزة؛ لا تستطيع تحقيق ذلك إذا لم يقم قسم 
التشويى دإحاطة قم الوت والقلرير عفدا باشیي رات النى رات عن 
افضلیات آو آولويات العملاء» أو [ذا ما كان هنالف تناقساً بين قسم هتدنة 
وتصميم انتج وقسم البحوث والتطوير على سواصفات النتج . ولقد كابدت 
E E EE ETE‏ رعانت من هیوط على 
صعيد الزداء و ايز 5 التتافضسية ور ذلك عتذما يميق هذا الحسراخ قذرة الشركة على 
تحقيق التغيير ء تحقيق التوافق السريع مم البيئة المتغير = . 

إت الصسراع المعثن يعد أمرآ شائعاً فى دوائر اللإدارة العلياء حيث يدخل 
المدير ون فى صراع على الترقى لتاصب أعلى أو على الموارد لتدعيم 
او ضاعهم ور فييتهم في الثظصة . و اذا ما تو رط کل مدير چ القبة فی صر_اعات + 
فكبف: بتستى للشد_كة إعادة هندسة وهيكلة تفسها يتجاح * كما ان الصر اع المعلن 
يعد اعرا شاعا عندما تتحكم خائلة قی مقدرات إحدتى الشر كات »> كما ضو الخال 
في سجمو عة ”ˆ دار ت اللوضح قى الاأستراتيجية من الواقعم رقم .])5/١ ٤‏ 

إن الاشار على الدى الطريل الحرتية جلى المراخ اللطن تظهر قى الرعل 

افاشيرة سن الصراع بسا يعرف بتو ابع او . ولتفت رض أن تغيير 
الااستراتيجية فی [حدی الشرکات قد ادی إلى تقجیر صراع بین مدير ى 
الأقسام على عمليات تحويل الأسعار - عندشد يتعين على مذيريح الأقسا 
بمعاونة مديرى امستوق الأعلى : العمل على حل المشكلة وإر ضساء کال 
الطر_ اف ومن ثم أعادة صياغة عالتقات حيدة وی کر کد ایی تید او 
الصراع بين الاقسام على تحويل الأسعار قد تم تسويته فقط من خلال تدخل 
مدير و القعةء الذين استخدموا صلا حيتهم لفر ض حل على ديز ى الأقسام . 
وبحد رور عام طرأت تغييرات على بيثة العمل» جغات من تظام تحويل 
الأسعار فى كلا الشر كتين نظاماً مجحفاًء وكان من الضررو رى إعادة طر ج 
الأسعار على ماثدة التفاو ضس ۔ گیف لکلتا الشر کتین ان تستجيباً لتحاجة للتغبير 
مرة أخرى ۴ من النوقع بالنسبة ديري الشركة التی تم حسم صر اعاتها بشكل 
وك چ ان يياشر وا هذء الجولة سن اللمفاوضسات وهم اكثر تعاوناًء بدا سن 
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الفسسل الرأبع حشر :د مباشرة التخير الست اتيجى اا 
مباشر نها وهم فی ائجاهات متضار بةء ومن تم یمگن ت تحقيق الئغييرات 
الضر ور ية ہشكل سريم . اما بأاش هة اشر کة افتی لم یتوس مدید , أقسامها 
إلى حائة من الاتفاق والوثام فمن المتوقع أن تتسم جولتهم التفاوضية الجديدة 
يا صد مات : و سر تخ سي تحقیق التخيير ۔ 


استراتيجية من الواقع (tt)‏ 
الأب والابن راسا برأس 
يقو م آلسید سر بر ته هافت والذی يقضى آلآن الحقد السايع من عمرء يرثاسة 
مجمو عة رص البالغ قیمة استثماراتها ۱۳ ملیار دولار والتی تمتظاك كير EES‏ 
فى كراوئر أكير ثالث متظمة لتجارة الكتب فى الدولةء وترالك أوتور سسلة 
| الأ لت التو ماتيكية ذات السعر التخفض ويتستع اليد هاقت بسمعة جيذة أشاء | 
توليه مسئولية شر كة سيف رآى واكرد. وعرف بنظام إدارته المركزية: وقي 
عام ۱۹۷۷ التق ابته روہرنت هافت کسدیر قی دارت بعد إتمامه دراسته فی 
جامعة هاز فار د وأصبح رئيم لجموعة كروان بوكس - إحدي اشام مجموعة | 
ارت = والو ر يث النتظر ازأداارة سجموعة دارت. إلا آته بلول عام ١۹4۹7۳‏ 
ضاق روبرت حافت من الاتتظار ليحال والده للنقاعد عن رئاسة الشر خة والتأخير 
قى توليه زعامها ولذئك فقد قام روبرت بحملة ضد والده لعز له من رثاسة 
سجس صات ذدرات رذلك بمساعدة ورالدته وآخته وقاح بإعداد خطة تيحل مخل 
والدء. وعتدما علم والده بثلك أتخذ خطوات سريعة لتحطيم ما و صل إليه أنه من | 
ار اكز قى الشركة لک يمزر مرقفه. 
وقد بدا بإحلال روبرت هاقت من بعض واجیاته گمدير لجموعة گروان 

وکس ورمن تم فقد قصله من عطمه بعد امه بتفاصيل الؤامرة ومشاركة ية أقراد 
العاتلة. وبطول عام ۹٩۶‏ 1م أزداد الوقف سوء عندعا تم الطلاق بين السيد أ 
هاقت وز وجته على إثر مساعدتها لأبنها. وتحت قط اخر من أصحاب الا سهم 
فی الشركة فلقد تم إجيار. السيد هار برت هافت على التقاعذ وسن ثم ابح روبرت 
عافت هو المسيطر على قسم الآلات التو ماتيكية. 


إت توابح الس راع د تيئ المسرح لجولة تالية من الصراع » أو حلقة من 
الصراع ا کے دا اسار حدذ وط النغيير في بيئة العمل ء إن 
السبب قى أن معظم الشركات لدييا تاريخ طويل من العلاقات السيئة بين 
الوخقاتف أو الأقسام يعود إلى أته لم يتم إدارة ومعالجة الصراع بشكل ناجح. 
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WE‏ القصسل الل ابع حضشر: سياشر_ة التقبير آلا ستر اتيج 

ولقد تم تتصية و تطو ير ثقافة ننظليمية متسقة و مثماسكة قى تلك الشر کات التى 
اللشر كات قا ا ا ET a O‏ 
امراج يسيب التخيير . إن السؤال الذى يجب أن يعالج وتتم ال جابة عليه هو 
ما هي الطر يقة االأفضل لإآدارة الصسراع استراتيجياً فتقادى آثار د السيثة و لثنفيد 
ور صهاشر 5 التخيير أت قى الا“ّستر اتيجية وآلهيكل بشكل هادي . وهناك العديد صن 
الأساليب والوساتل التكتيكية والتى يمكن المدير ين الاستر اقيجيين o)‏ 
اثر شا أهمية استهدام التو ± و التگتیگات السياسية لاذارة التغبير اتات اتو 


ميا شرة وتتقيذ التخيير الاستراتيجيى ودور السياسات التنظيسية : 

إن الق ر ارات حورل اال"ستراتيجية وآالهيكل وركيق يسك تخيير الز"ستر اتيجية 
ورالهيكل ل" يتم نها اعتمادا فق على خطة مدر وسة ومتطقية ثأخذ قى 
احتيار ها فقط مصبالح المساهمين . ففى الواقع فان نع القر ارات الاستراتيجية 
مختلفه تصاعا. فعند نقوريم يددائ التص رف واختيار اتجاد اأستر ائيجيى جديد : 
فكثيرآ ما يقوم المديرون يصع القرارات التى تعزز وتدعم مصائلحيم 
الشخصيةء والوظيفيةء وكذلك مسالح الأقسام الختلقة. إن السياسات 
اتن طليمية إوعاااالەم Oren zation‏ ] ما سی إل" آسالیب تكتيكية يستخدمها 
المدير ون الاأستر_اتيجيرر للحضول على القوة راستخذامها للتأئير_ على الأهداف 
التنظيمية و التخيير الست اتيجى والهداكل لدعم رتعز يز مصالحهم. وياستسر از 
یدخل مدير و المستوی الاعلی قى راح حورل قرارات السياسة الصسحيحة اثتى 
يجنه أن تتخذ؛ كما تيح صراعات القرة وبتاء التحالفات واللائتلافات جز ءا 
أساسياً فى حعلية صنع اق اف الاس التي وشم رجهة اظ السراسة اة 

نع القرار » فإن عوائق التخيير يمكن تجاوزهاء والصراع حول الاحداف 
يمكن ان يهدا , تخقه ححتة ياقحفول الوسط ؛ واللقاو شات بين الديرين 
و افتحالفات ٻين الدير ين واللاستخدام الصريح والكامل للقوة . 

و فى هتا الجزء ستحرس العلاقة بين التضخيير الأستراتيجي والسياىة 
التنظيميةء وكذلك عملية نع قراس السياسة. أو لاً) » تتدبر مصادر السياسة 
وفاذا تكون السياسة جز ءآ ضروريا وعهاما قى إدارة عملية التخيير 
اللاستر اتيجى . (ثانيا) تتعمق فى الكيفية المتى يستطيع بها المديرون أو الزأقسام 
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القصل آلرايم حشر : ميآشر_ة افتغيير الست ر اتيج 4 


زريادة وتعظيم قوتهم بحيث يمكنهم التأثير فى الاتجاء الاسترائيجى للشركة. 
ثالثأً) نتمعن ونكشف الطرق التى يمكن أن تدير بها الشركة السياسة للتغلاب 

على الفصور الذاتى التتظيمى ومباشرة وتنفيذ التغيير الاستر اتيجى 
مصادر السياسة التنظيمية : 

لكي تستوعب لاذا تعتبر السياسة جزء مكمل للتغيير الأستراتجى» فإئه عن 
المفيد أن تقابل الرةية المنطقية المقلاتية لصتع القرار التنظيمي مع الروية 
السياسية اكيفية صنع القرارات الاستراتيجية «أنظر الشكل »)٤١٤(‏ إن 
الرؤية العقلانية تفتر مض توافر معلومات كاملةء وليس هناك عدم الثأكد حول 
االخر جات » ولكن الرؤية السياسية تفثر ض أن المدير ين الاسر اتيجيين لا يمكن 
ان يڪو وا متأڪدين من أتهم يصستعون أفضل القرارات . ومن المتظور السياسى 
إن نع القرار دائمأ يتم فى حالة عدم تأكدء يكون قيها من الصعب التتيو 
بسخر جات التغيير التنظطليمى ؛ ووفقأً للرؤية العقلائية فان المديرين يوافقون 
داثماً على الأغداف التنظيمية الئاسبة: واو سائل التنظيمية المناسيةء أو 
الأستراتيجيات العدة لتحقيق تلك الأهدف . ووفقا الرؤية السياسية: على 
الجاتب الآخر» قان اختيار الأهداف والوسائل بر تبط بمساعى كال فرد 
ووظيقته»ء وكل قم على حدة تخو مصالحه الذاتية. وألا ختلاقف حورل اقضل 
وأحسن يدائل التصسرف لا يمكن تجثبه وفقاً للرؤية السياسيةء وبسيب أن 
التغيير الاستراتيجى بالضرورة سيعمل لصالح بعض الأفراد أو الأقسام دون 
الآخرين. وعلى سبيل المثالء لو قرر اللديرون استثمار الموارد اتطوير ودعم 
أحد التتجات»ء فإن ذلك سيكون على حساب الثتجات الأخرى. وجعسش 
المديرون ير بحون واليعض الا خر يشسرون . 

وئفث رض الرؤية السياسية أن الأختيا رات الاستراتيجية لا تكون صحيحة؛ 
أو خاطئة وأنها بيساطة جيدة أو سيئة. ومن ثم يتعين على المديرين أن يروجوا 
الأفكار ويحشدون لها مؤيدين من المديرين الآخرين . ويذلك يمكنيم الحصول 
على دعم ومساندة لتصرفاتهم المستقبلية. وهكذا فإن يتاء التحالفات يعثبر جر ءا 
جوهرياً وحيوياً قى إدارة التغيير الاستراتيجى . وينطضم المديرون إلى 
التحالفات لكسب الدعم والتأبيد المسالحهم ؛ لأنهم بذلك يزيدون من قوتهم 
السياسية فى مواجهة " خصوميم " فى المنظعة. 
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i‏ الفسا اتر آجم حشر : مباشرة التغيير الا ست ااتيجي 


شکل رقم )+/۱٤(‏ 
الرؤية العقلانية والسياسية لعسلية صتع القرار 


تراق سول اسا ای 


اأشناسبة لتحقيق ال هداتف المتاسبة لتضقيق e)‏ 


يثيمسك الدبز ون آأيضا في السياسة لساب شخصية. و پسبت ان اقنظمات 
تأخة شكل الأعرامات» لذلك يدرك اديز ون آنه لسا ارتقرًا فى المستوس 
التنظيمي ء كلما زادت صسعوية الصعو د إلى المئصب الاأعطى . و إذا عا اتتصر ت 
وتغلبت و جهات تظرهم وداتت لهم قيادة اللنظمةء يأآية طريقة وإذا ما اثمرت 
قرا راتهم ؛ فإنهم يحصسدون العللاوات والكاقات . وهكذاء ويتجاح المدير ين قى 
السياسة: وادعاي السسئثولية عن التغيير الاجم ء ويز يدون من ڃدواهم 
و جدار تهم قى النخلمة»ء ويجعلون من أنفسهم مناقسين على المناصسب الأ على قى 
نة . 

ا آاثٴ ت عاي پان االسلحة الش ةة E i‏ فن عة المسىاهم أ و عة 
التخلمة هى التي تحكم الا ختيار ال ستراتيجي هر فی الڌی یسل السطلے المياسة 
ذلك الانطباع السيئ فى عقول الكثير من الناس . ومع ذلك » وبسبب أنه لا 
يعر ف احد و بشكل موكد عا الذي سيحدث سن جراء التخيير الاستر آتيجي + فإن 
الأفر اد الذين يسعون وراء مصلحتهم» وريما فى الأجل الطويل ير غيون فى 
اآسسي وز اة و اة انظ 1ة ب وهڈا پسېب آلتتا فس بين ادير صن اقئابح هن 
المصلحة الذاتية ريما يقو د إلى صاعة أفضل لتقرار الأستراتيجى» ويإدى 
أيضا إلى تحسين خططة التغيير : ويصاحب ذلك وچود مجفوعة ناجحة من 
المديرين تتحر ك إلى قمة النظمة على مدار الوقت . وإذا ما تمكئت الشركة من 
القيام بعمتيامت عر اجحة وتوآز تات فى دواثر إدارتها العليا إېمئع اى سدير أو 
آ تحالف من ان يصح قوة كبيرة) فإن السياسة ستگرت لھا تاثیر آیجایی : 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


الفصل المرابع عشر؛ مباشرة التغبير الاستر اتيجى اا 
لأنهاتستطيع أن تمنح المديرين من أن يصبحوا راضين عن الوضع ؛ وتعزز 
التغيير الاأستر اتيجى ء وبذلك نتجتب الوهن التنظيمى . 

ولو أن السياسة برزت بشكل مفرط » وإذا ما داتت السيطرة لدذير ين أقرياء 
بشكل يمكنهم من كتمان وطمس أراء المديرين الذين يقفون قى طريق 
مصالحهم ؛ فسوق تظهر فى السطح مشكللات كثيرة. المراجعات والترازتات 
ستتلاشى ء ويز داد القصور الذاتى التنظطيمى ء ويتأثر اللأداء. وعلى سبيل 
المثالء ففى شركة جلف & ويسترن : بمجرد وقاة مؤسسها قامت الشركة 
بتصقية خفسون نشاط من اتشطتها والتى اعثير تيم الإ"دار ة العليا الجذيدة 
مشر وعات مدالة ولا تنتاسب مع محفظة الشركة. وفى النهاية: فإن الشركات 
التي تدع السياسة تخر ج بعحيدا عن تطاق التحكم» لدرجة تهدد مصالح 
المساهمين قد تم السيطر: عليها من قبل فرق الإذأرة الجذيذة الى تفیل !ئی 
المغامر 2ة والتی اتهمكت فى أتشحقة اعادة ليله بز ية . وگٹیرآ ما ٹتشست 
تسر يح الا لاف من الموظفين ؛ وذلك لإإعادة تصحيج مسار الشركة. 

ويوضسح الشكل رقم )/١ ٤(‏ أثر السياسة التتظيمية على الأداء ويظهر 
الشكل انه كلما تصساعدنا إلى النعطلة (أ) يمكن للسياسة أن ل یت وترفم الأداء 
التنظيمي بسبب آتها تغلب عار, القص, ر الذاتى التنظبمی و نتحاوذ ١ء‏ وتفقحٹ 
الحا جة إلى التغيير التتظيعي وبعد التقطة [أً) : ومع ذلك فإن ای زیادة فی 
شصنلو چن السياسة التتظيمية سکن ان نقو د الي هپو ط قى الداع : يسيب ان 
السياصة تخر ج عن نطاق التحكم وتئشطر وتتجر ا النظمة إلى مجمرو عات 
مننافرة فى اللمصلحة. ,على هذا فإن المديرين الاذكياء بحاولون الحفاظ على 
مستوي السلوك السياسى و منعه من تجاو ز النقطة المثلى . ولو تم وضع السياسة 
تحت المراجعة فيمكنها عثدئد أن تکرن آداء إدارية تافعة للتغاب حلي القصور 
الذاتى التتظيمى وتسبب التغيير الأستراتيجى . 

1 ن قفشل الر اع التنفيديين للشر كات آدر كوا ت الحقيقة: ورخلقوا بيئة 
استراتيجية يستطيعون من خلالها المديرون أن يسايروا من أجل أقكار هم 
و جت المكافآت من وراء ء الترويج الناجج التغيير فى الاستراتيجية التنظيمية 

والهيكل. وعلى سبيل المثال » شركة " ثرى أم ” كانت معروفة جيدأً بسيب لجنة 
الإأدارة اليا للهيكل والتى من خلالها يقرم مديرى اللأقسام الذين يطلبورن 
موار د جديدةء وكلك مديري المشروعات الجديدة الذين يرعون ويروجون 
للمننجات الجديدة بتقديم مشروعاتهم إلى فريق الإأدارة العليا بكامل هيئته 
ويحشدون التأييد لأفكار هم . ولقد خير جميع مديريى القمة فى شركة ثري آم 
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هذه العملية التعليمية. مفترضين أن أعضاء فريق الدارة العليا هم أو لئك الذين 
يتجخوا قى حشد الدعم والو لاء لغاهيمهم . 
شکل رقم (۵/۱4) 
أثر انسياسة التنظيمية على الأداء 


عالی المستری الامش 
فمستوي السياسة التنظيسية 


ألقوة الرسمية والسياسة 

بقعين أن يمتلك المدیر رن القرة کی يتسرفوا يسياسةء ويەققر اا ییو 
الأستراتيجى الذى يتطلعون إليه ويدعمونه. إن القوة يمكن تعريفها على أنيها 
قدرة فرد أو وظيفة أو قسم لحمل قرد أو وظيفة أو قسم أخر على فعل شيء 
معين » لا يمكن أداءء بطريقة أخرى . ولعل أبسط طريقة لفهم القوة نمثل فى 
النظر إلى مصادرهاء وهى القوة الرسمية و القوة غير الر سمية. 

إن القوة الرسمية هي السلطة التى يمتلكيا المدير بموجب شغله منصب 
زر سمی فى سلم الهيكل الوظيقى . ولهذا نجد أن الرئيس التنقيذى هو أكثر 
الأشخاس نفو ذأ فى النظلمةء ويصفته أعلى مدير فى النظمة لذلك فإنه هر الذى 
بقرر لن يفوص السلطة وحدود هذه السلطة التى يتح تفريضها. إن السلطة 
تمنح المدير القوة على حل المشكاذت وتهدثة السراعات واتخاذ القرارات حيال 
ما يجب أن يتم وتلك هى السلطة التى تمتح المدير القدرة على التخلب على 
العقبات التى تعترض سبيل التغبير . وما أشرئا سايقاً وعلى. سيبل الخال » يتشا 
الصراع غالبا بين وظيفيتين أو قسمين لا لهما من أهداف ومصالح مخئلقة. 
وحيث أن المديرين الوظيفيين يتسار قى حجم القوة اللخولة لهم لذا فإنيم لا 
يستطيعون التحكم فى بحضيهم البعض » لذا عتدما يفشل المدير ون الوظيفيون فى 


© 
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NIT SES a SS A 
التنفيذى الذى يمتلك سلطة ف رض الحل على كل الأطراف. إن القصة الئی,‎ 
>» تحگی لا کیف استطاع مدیرو " بنك آمی رکا ” فر ضس سیطرتهم عل بتك آخر‎ 
بعدما أظهرت عملية الاتدماج فعالية السلطة الرسمية فى تحقيق التخبيزر‎ 

ال ستراتيجى . والتفاصيل فى الأ ستر اتيجية عن الواقم رقم لإ رة). 


اشسترائيبية ص الواشع (2é)‏ 
” من له القوة فى الاندهاج “٣‏ 
عتدما تم دمج بنك أمریکا وبتك سیگو ر تی باسیفیف عام ۱۹۹۱ کان عتوقعاً أن 
يكر ن الل"ندماج على و جه الساو اة ف قى الدارة من قبل مدیری الت لش ر کین . لقت | 
رافق السید ریتشارد روستتیر ج مدير تلك آمریگا على إنشاء ۽ سشتبا للسيد ر وجرت أا 
سپٹ مذي بنك سگیز تى باسيفك ر تمت الو افقة ايضا على تولية السيت سست إدارة | 
البتك الجديد يعد ان بحال السيد ,_وسستنجر ج للتقاعد. وقد كان مترقغا ايضا ان تقسم | 
الإإدارة پنسبة ٠‏ ج : 55١‏ بين مدير ى البتكين وواقق مدير بثك امريكا على 
نچ پس مدز ق عکی ت ك عالایة فی ہتافہ کے ی 5 آا وا ہ "اآک شی فر ی 
الإ دار < الجتية . 
إلا أنه بعد عملية الدمج لم تسير الأمور كما كان متوقعا لهاء قلقد قام بنك | 
امر یکا بعمل تخطیط سرع N‏ اکر 
TE O E E)‏ ا اىن با والتی دت 
إلى إسقاط ورصضياع ما يقرب من ٠١١‏ مليون دولار من هذه الديون بالزأضافة إلى 
ميلم مساو أخر . ثم قاعم فريق آل دارة الطيا لبنك اسريكا يألا ستخقاف والسخرية 
من طريقة عمل مديرو سيكرتى باس يفك والقوا بالمستولية على عانق إدارة 
سیگرتی باسیفك والتی لم تكن متركزه وتعمل بلا رقاية وتسمح لأف راد الإآدار ة 
العلا بإق راض عبالع مالية ضخمة لبعض العملاء التى تربطهم بهم علاقات 
التما مل “ت الشخصدة ات ن توس الادارة تةك و ایت انات اشرو شى 
تحدت طيقا لدو _اسة واسعة تقر م بها از "دار5 الطيا. 
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E:‏ الفصسل الر ابع حشر : مياشرة التغيير آلا ستر اتیج 


E TE SL‏ کة یکو ر تی باسقیف فی ال دار د قی الشر كد 
الجديدة ققد قام مدير و بتلف آمر كا باستخدام سلطتهم المشر عة پکو تھے اٹطر کے 
اللسيطر في الشركة الجديدة إو ذلك بكون ر وعتنير ج عدر للشر كة الدمجة ولديه | 
وامتااكيم زعام اللدارة قى الشركة الجديدة. 
وبعد اقل من اسبوعین بعد دمج الشر گتین و جد جد السید سیت آنه بهیمش شى 
| ااذ القرارات الهامة والتى يوم السيد رزستتيرج وإدارته على وجه مشايه عتد | 


تناقش كبار المديرين لبنك امريكا مع مدير ى سيكرتي ياسيقك حول آلخطة 
المستقبلية و علاقات السلطة يالنسية للش ر كة وقاموا باستخدام صلطتهم بحجب تولية 
الو دار 5 لدیر س شر كة سیکر تى وإقالتیم من اطشر کة ۔ 

و بعد أشهر قليلة تراك معظم گیار مدیری سیکر تی باسیفف افشر كه الت مجة 
الجديدة وتيعيم الاق من المديرين دوي الد ندر جة المتوسطة فی آلوقت آلذی توق | 
فيه سديد يتك مر يكا آنهم غير موثوق يه للمحافظة على مستوى اللنهج الجديد 
| للشر كة قي إدار_3 الا“ عمال . 


السصسادر غير آلر سصية للقوة والسياسة : 

حيٿ أن قدراً كييرا من قود المدير اللاستر اتیج تسب من خلال و حه 
على سلم الهيكل الو ظيفى ء إلا أن هتاك مصادر أخرى غير رسمية للسلطة 
تعتجر حاسمة قي تحدید تو عيات التشيير الطتوب القياآم يها في الست اتيجية 
اليك :> ومن ثم في الاتجاء اللستقبلى للشر كة. إن السلطات كير آلر سمية الت 
يمتتكها مديرو الوظائفق a‏ 
الاستراتيجيات العامةء واستراتيجيات الأنشطة فى الشركة. إن 
اللأستر اثيجيات الاح تلفة تجعت من يعس الو خلاقف آو الأقسام » وبالتالى 
صستیر یھچا » أككر أهمية من البعض الآخر قى انجاز و تخقيق ز_سالة الشركة 
ومن تم تمتح قدر 5 بير ة عطی تنفيذ و مباشر_ة التخيير ا الشڪل 
١‏ ارا ) مستعر طض مصادر ألقو ة غي اثر سمية الت ماقت ها فيعا جحد 
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القصسل اثر ايع عشر: مياشرة التيير الا ستر أتيجى اا 


شکل رقم 1/4 
المضبادر غير الرسمية للسثطة 


المتوسط أ التمر كز 


القوة الو ظيفية أو قرة 
الا قاع 


عدم القابلية لاإحلال 


القدرة على التعامل 
مع الزأ حدات المتخير ة 


المتحکم شی اشوار د 


(أ) القدرة على التخلب على عدم التأكد : 
a ERS‏ التأكد 
gek‏ . ولففتر ض أن الشركة تنتهج استراتيجية التكاعمل 
ال راسي إن القسم الذس بتحكم قى توريد المدخلات ومدى جودتها لقسم اخ 
E EN E‏ د أنه يتحكم قى عتصر عدم التأكد ألذى يراجه القسم 
الشانى . وعند مستوى النشاط داخل الشركة تنتهج استرائيجية التكلفة 
المنخقفضةء تجد أن قسم المبيعات يتمتع بقوة أمام قسم الإتتاج + لأن قسم الجيعات 
یز ود قم الانتاج باللطومات اللاز م عن احثياجات العملاء والضرورية فى 
عملية تخ فيض تكاليف اللإتتاج لحدها الأدتى . أما بالنسية لش ر كة تتبئى 
استراتيجية التمييز » تجد أن قسم اليحوث والتطوير يتمتع بالقوة أمام قسم 
السو يق »: وحخاصة فى المراحل الأولى من دورة حياة المنتج » نظرآً لأته بتحكم 
فى عملية تحديت انتج وعقب حل المشكلات المر ثبطة بالتحديث ؛ فإن قسم 
التسوعق عن الحتمل أ ن کون الزأقو ی والاكثر نفودا مقارنة بالاقسام الا خر ى :ء 

انه يز ود قسم البحوت والتطوير بالمعلومات الخاصة باحتياجات العملاء. 
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ب القصل الر ابع عشر: مباشرة التغيير الاسر اتيجي 
وهكذا نجد أن قوة ونفوذ الوظيفة تعتمد يدر جة كبيرة عل مدى ۾ احتےاد د الاسام 
الاأخر ي عليه 


با التو سط أو الثمر گر yاالد‏ اء : 

تكتسب القوة والتفوذ أيضاً عن توسيط أو تمر کر القسم أو الوظيفة. ويشير 

من او التسر_ کز ال دچ تمر كز القسم أو الوظيفة بين عحطيات التداوا 

وتحويل الموارد بين الأقسام . و على سييل اللثالء فى شركة گیماویات قإن قسم 
تو ر يد الكيماو يات اللتخصة من المر جح آن یکون خو المر ڪگز بسبب آن أتشطته 
وأعساله تعتبر حيوية لكل من قسم المنتجات اليتروليةء وافذي بورد له 
مدخلاته» وأقسام الإتتاج النهائية مثل البلاستيك والمستحضرات الصيدلية: 
والتى تعتمد عطى مخرجاته و تعتبر أتشطة سحو رية للعمليات الإأنتاجية لكل 
مشر وعات الشر كة. وعلى هذا يمكته ممارسة الضغط على الراكز الرثيسية 
للشركة اتبنى السياسات التي تتوافق مع مصلحته. 

وعند هذا اللستوي الوظيفى ء فإن الوظيغة الأكثر محورية وبالتالى اللأكثر 
قوة ونفوذا شى نلك التى توفر الكقاءة المميز ة آلتى تر تكز عليها استر اتيجية 
عمستو التشاط . وهگذاء قفی شركة ابل کمبی وتر ء فان الو ها فة ذات التمر كز 
العالى [الأكثر سحورية) هى البحوث والتطوير لأن اليزة التناقسية تعثد على 
الكفاءة التقنية. وعلى الجانب الأخر؛ ففى شركة وول مارت فإن وظيقة 
الشراء والتوزيع هى الأكثر محورية بسيب أن اليزة التسبية لوول عارت 
تعتمد على القدرة على توقير متتج بأقل تكلفة . 


اإج) التحكم قى المعطلومات : 

وتعتير الاقام والوظائة محورية إذا كانت قى قلب مسار المعلوعات قى 
المنظمة - بمعئى » انيا تتحكم فى مسار وتدفق المعلومات للوظائف او الأقسام 
الأخرى (أو كلييما) . تستير المعو مات مسد ر قوة لأته من خلال امقلاك 
القدرة على مثح أو حجب المعلومات » فقإن الوظيفة أو القسم يمكنه أن يحمل 
الا خرين على التصرف بطريقة معينة. قاللبیعات على سبیل المثال : ٠‏ يگن أن 
تتحكم فى الطريقة التى تز دي بها العملية الإأتتاجية. فلو ان البيعات تللاعبت أو 
ثرت فى العلومات لإشباع أخراشضها - وعلى سيل المثال: .فى 
العملد مء - ستر تقم تكاليف الإ تاج : ولک قسم اتاج خر مدر ك ك بإن النكا 
يمكن نخفيضها بتبتى استراتيجية بيحيه مختلفة ا 
و التطو یر یکر ار تسل اتخ اھات الديرون تحر الأحتمالات أو از صتاتاات 
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الق ل |1 القصسل الرالبم حد_ 1 میاشر 5 التقي التقيير الاستر اتيج _ E‏ 


التتاقسية للأئواع الملختلقة من النتجات عن لل توفين اللعاومات القيدة 
واللدعمة حول النتجات التي تعطيها الأ ولوية وتقضلهاء و تقل من أعمية أو 
قيمة الا خر . 

وإلى حد ما في الواقمء يتيمك المديرون فى النظمة فى ميار اة معلوماتيه 
خقيشة وخكة عندما ر#كقرن السياسة ويشعون الأهداف: ويوثرون أي عناية 
آل خي ۔ ولقد تاقشنا فى الفصل الحادی عشر كيف يسكن للاقسام أن تبر 
لأدائها على غير حقيقهء بأن تصعد فقط المعلومات اليجابية عن ذلك الداء 
إلى المستويات الأعلى . وکلم زادت قوة وسطوة ا قسم» گلما گان من السهل 
عليه أن يقحل داف . وفى كلا من عملية تشكيل صياغة الاستراتيجية» أو تبت قا 
ومباشرتها > باستخدام المعلومات لتطوير وتتمية أساس لقوة السلطةء فإن 
الأقسام والوظائف يمكنها أن تؤثر وبقوة على سياسة التغيير لتغيير وتفضل أو تعطى 
الو لو ية المصالحها الخاصة. 

(د) عدم القابلية للتبديل أو الإحلال : 

يمكن الو ظيفة أو القصم أن يجعل القوة تتراكم تنا تثاسبياً للدر جة افتى تصيح قيها 
أتشطتها أو أعمالها غير قابلة لاإ حلال او التبديل - پمعتی أنه لا یمکن ان یکون 
لها مشل أو شييه. وعلى سبيل الثال : لو أن شر كة تتبن التکامل الز اسى 
شاستر اتيجية . فان أقسام الإمداد والتو ريد تعتبر أقساماً غير قابلة لاإحادل الى 

E ES EO SA gS a 
و هكذا فإن قمعم الثقجات البثر م لية ا تتون له قورة قورت اذا کائت کمیات‎ 
i a Ca 
وعندسا تكون هتاك از هة بثرولية فإن السكمر شو ال فيقة وعلى الجاتب‎ 
الآخرء قإن أتشطة قسم المشرو ع الجديد - ذلك القسم الذى يتم فيه تطوير‎ 
المنقہات - تعتبر أيضاً غير قايلة للإحللال و التبديل إلى المدى الذى لا تستطيع‎ 
فيه الشركة أن تشترى شركة أخرى تمتلك تقئية أو خيرة مماثلة. و اذا کاتت‎ 
. العاو مات أو الخيرء يمكن شراتيا - عندثذ ييح القسم قابلا للإحلال‎ 

و نسر هذه الح ققة نظهر عند المستوي الو ظيقى إن الوظيفة والمدير ون 
ا کے ےھ زی ای کہ ا سے داد و اک 
أداء المهام الثى تقوم بها الو ظيفة الأولى . وكماهو فى حالة التمركز » فان 
الوظيغة التى لا تكرن قايلة للإحلال والتبديل تعتمد على طييعة استزاتيجية 
مستو ى النشاط فى الشركة. قو أن الشركة تيتت آستراتيجية التكلفة المتخفصضة 
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u SET E TEY‏ ما 
وظيقة اليحوتث والتطوير والتسويق فشستكون لها قوة سفطة أقل > وعم ذئك لو 
يتت الشركة أستر اتيجية التسبية : شاي اخس ي المحتمل في هذه ألحالة. 

و شگتا ۽ فإن قوة السلطة التى تحصل عليها وظيفة أو قسم ها يتأثر من 
ei Eh e E E EEE E NT‏ 
الو ظائف أو الاسام قتخطف اضما رها هو التي ر غير افر سمي الكالي لتر 3 
العسلطة الت صتتاقشها. 


إه) التحكم في المواقف المتغيرة : 

باستمر ار تواجه الشركة تخييرات فى المواقق - تتمثل فى الف رص والتهديدات 
- ويحدث ذلك تتيجة التخييرات البيتية. إن الوظاثف أو الاسام التى يمكنها 
التعاسل سم المشكلات التي تواجه الشركة سما يتيح لها إنجاز ونحقيق أهداقها 
نتسب قو 3 صن وز_اي تلك . 

و ئي العکر :¿ > فإن الوظائف التى لا تستطيع إدارة أو التعامل مع 
الظر و ف الم قفيه تققد ألقوة. وعلى صبيل الخال ء وء اة ء حن في الوظلقين 
التتفيذيين اللذين ترقو! فى السلم الوظيغى ووصلوا إلى قمة الوظائف خلال 
الخمسين عاماً الأخيرة. نجد أن هولاء كائوا من بين من شغل وظائف أو عمل 
في اقسا شاتت قادرة على التعامل مع القر ص والتهدیدات التي ۽ اجهت 
الشركة 

وقى خلال الخمسيتات » على سيل المثال » كانت المشكلة الو قغية والتى كاحت 
عطي الشركة التعامل معها هى إنتاج السلم والخذدمات . إن كيت الطلب هن 
ستو ات الحرب العالية قاد إلى زيادة ضخمة فى الزانقاق المتهلاكى على 
السيارات ء والمنازل؛» والسلم المعمرة فى قترة ما بعد الحرب. وكان الايد من 
إنتاج السلع يسرعة وبأقل الأسعار لقابلة الطلب > وخلال هذه الققرة فإن 
المدير ين الذين عدوا إلى القمة اترا من الو ظيفة الإتتاجية أو أقسام المئتچات 
آل" ستهاا كية ۔ 

وإبان الستينات + قإن المشكلة تغيرت . وقد قامت الشركات بزيادة طاقاتيا 
الإاتثاجيةء وأصبحت الأسواق مشبعة. ولم يعد إنتاج السلع ضعا كما هو الحال 
قي عملية بيعها.ء حينثذ برزت وصعدت أهمية و ظيقة التسو يق والبيع . وكان 


هود الو ظقين التنفيذيين على السنلم آلو ظیفی فی الشر كات يعك هذه 
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القصل اثر ابع حشر : مياشرة التغيير الاستر اتيجى خو 


الو مكائية المخاس عة حيث ان هولاء الموظفون بز غ وترعر ج من بين وظيقة 
المبيعاته و من الط شام الو جهة بالت م یش » اشش من آی مجسو عات اسر ت . 

و خير ستو ات الس يعينات : بدأت اشر گات فی إدراك أن الظروف 
و الأحوال التتاضسية ياقت داثسة. ركان على هذه الشرگات أن تثظم و تضبط 
خذء البيئة اتئے تر داد شر اسة الئافسة بها ,و كنتجة لهذاء فإن الإاداد ج الائية 
أصبحت مصد رآ لأفراد فريق الادارة العليا- وقى الوقت الحالى » قإن كلا من 
استر اتييية الأئخطة,ء و الاستر اتويجية العاعة على ممستوي الشركة تحدد أ 
مجمور عة و تحصد التقو ق رالتمييز . 


إز) التحكم فى الموارد : 

إن اللصسدر خير الر سمي الثهائى للتوة هو القدرة على التحكم قى الموارد 
النادرة وتوزيعها. وهذا الملصسدر يعطى لديرى الستوي الأعلى قوتهم 
السار ية. وبوتوح ء قآن فقوة قريق الإ دار العليا تعتمد إلى حد كيير على 
قدر تھم علی توزیم وتخصيص اللأموال للأقسام التشغيليةء وتوزيع التقدية أو 
جسعها من السام على أساس توقعاتهم حول التجاح المستقيلى لهذه الاسام . 

و ع ذلك : فإن قو الو ارد ليست دالة ققط على القدرة علي توزيع 
وتشصسيص ازارد الحالية؛ ولكتها أيضا القدرة على توفير الموارد فى 
المستقيل . وعلى هذاء فإن الاقام التي تستطيع توليد الموارد فى المستقبل 
سيكون لها قرة السلطة فى المنظمة أو الشركة. وعلى سبيل المثال ء فإن الاقام 
التى تدر أو تحقق عو اند عالية من مييعاتها الى العسلاء ستمتلك قر سلطلة 
کبید_٥۔‏ و عند اللستو چ الو لیف » تطبق تقس الل"عتبار_ات۔ إن قدرة البيعات 
والتسويق على زيادة طلب المسنيلكين وتحقيق العوائد ضسر قوة ستطتيم فى 
المنطعة. و سوسا فان الو ظيفة آلتی تتطیع تولید وتو فير معظم آلوار د سیکو ر 
لها معظم هو ة السلطة. 
حلش صن : 

ان أكثر السام قوة فى الشركة : عي ذئك القسح الذی ينجح فى تقليسن حجم 
عدم التأكد بالنسبة فقسا الأ خر ىء كما آنه عو القصم الأكثر محوررية والڏى 
ليس له يديل ؛ والذض يتحكم فى الوارد» ويمگنه تور لیدها ونو هدر ها : 
القادر غل التساسل سم المراققتف الاستراتيجية التا ية الر ج اى د 
الشر كة. ومن الناحية العمليةء تقول أن كل وظيقة أو قسم فى الشر وة 
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جتستسذ شا FES‏ ااشتر E O‏ 
قيماً ين الو طظائف واللاقام. 

وحئاك أيضا على المستوي الفردى للمديرين طرق غير رسمية مختلفة 
E E E la‏ - [(أولا) يستطيع المديرون أن يجعلوا مسألة استيدالهم أو 
ید يڃاد بديل لهم أمراً متعذرأء إذ أتهح و على مبيل الئال »ء شذ يقو هوا یتطو يز 
مهار ات متخ صصة مل اللعر فة بالحاسبات او اقامة علاقات مع المعمللاء 
الرئيسبين ء مما يمكئهم من حل مشكلات أو تخفيض درجة عدم ۾ افتأكد بالتسية 
للمدير ين الآ خر ين فى النظسة - انیا فھم لد بت خرن فی سال ڈیر آهية 
گید ج للمنظمة :۽ e Th me Ri eg‏ على مم اکت يشي 
سحو زي فی اانظمة من خلال قیول مسو ليات تضمن لهم إمكانية الاتصال 
بكثبر من أقسام الشركة أو مديريها . (أخيرا) فإن التكثيك الأ خير للحصول على 
القوة هو الار تباط بمديرين أقوياء يشقون طريقهم يثيات ووضوح نحو القمة. 
ب ت اللديرين السياسيين يحتمدذون على الأشراد والعلو مات : و يعملو ن عطی يتا 
شبكة اتصسالا' ت شخصية فى النطمة يمشن استخداعها فى تحقيق اهداف شخصية 
مثل التر قية . 
آثار القوة والسياسة على التغيير الاستراتيجى : 

إن القوة والسياسة توثران بشدة فى اختيار الشركة للأستر اتيجية والهيكل » 
ويتعين على الشركة تهيئة وتو فير بيثة تتظيمية تتماشي صم طسوحات مختلف 
الأأقسام والوظائف والمديرين » وكذلك مع التغييرات فى البيثة الخار جية ۔ إن 
المشكلة التى تواجهها الشر كات تتجسد فى أن الهيكل الداخلى للسلطة غالا سا 
يتخلف عن مواكية التغيير ات التي تطراً على بيئة العمل ٠‏ تظراً فلتشيير غا عاسة 
بشكل أسر ع مما تستطيع الشركة الاستجابة إليه . إلا ان صراعات القوة تودى 
إلى تقيض سر وتة القركة وحدوت الور انذاني ناكل از اإتنافدة. 

من خا اة م السياسة نتعز يز التغبيزر الفملى قإته يثعين على المنظمة 
اة بشن الق ییات اتی من فاضا شتی رازن اکر ب عن 
الأفسام أو الوظائفء حت لا بسيطر قم واحد على كل المنشاة. وإذا عا 
E ae E AGE FAS‏ ابح 

يسيم التغبير مستعيلا ء حيت قيدا الاقام قى التاضن وحجب اللرمات أو 

اللعرقة التعظيمعواقدهم الخاضمة. . وکسا الا حظطنا فى القصل الثالت حشر شیو ج 
هذه الحالة فى شركة ديييتال اكويمتت عتدها تسولت أقسامها الر رة على 
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الستاعة إلى وحدات مستقلة ذات اگتفاء ذا تی + والتی انجهت کشر إلى حماية 
مصالجها الخاصة بدلا من العسل عا تشبير استراتيجية الشركة من أجل اليقاء 
واا" ستم رار قي بيثة تز داد شر أسة الناقسة فیها۔ و في معتل هذه ألراقت: تصسيح 
N PGE PT E OE EE e br‏ 
وراء التعاون التقاعلى . إن تلك العواسل بدورها تخقض من ريحية الشركة 
E‏ 

وفى إطار هيكل الأقساح تلعب الهيئة الوظيفية للمراكز الرئيسية الشركة 
دو را هاما فی تحقيق التوازن بين السام والوظاتقء تظرأً لأتهم يستطيعون 
سمارسة قوة سلطتهم حتى على الأقسام القؤية و إرغامها على تقاسم الوا ارد سن 
أجل خير الشركة گگل . وقى الشركة ذات النشاط الواحدء من الهمية وجود 
ریس تنفیذی قوی اانه يجب أن يمثل مركز الثقل قى الشركة ويحقق التوازن 
بين سلطات الوظائف القرية قى مواجهة الوظائف الضعيفة. إن الر ئيس 
التتفيذي القوي يأخذ على عائقه مستولية إتاحة الف ر صة أماء اللأشسام الضسيفة 
للتعبير عن شجونهم ومصالحهم» وأن يحاول تجئب التعجل فى اتخاذ القرار 
مدقو عا من قبل ال قاع القوية سعياً لنحقيق مصالحيم الخاصة. و هٽا تنجد آن 
الر يمى التنفيدج الشركة الشير ع لديه إمكاتية كبري لعام نة الق = ل حدانثه 
التغییر » كما بلحب الر توس افتنفيذى دورأ خاعاً أخر » ألا وهو دور الومسيط فى 
عملية صنع قر ار سیاسی مقیوالے . إن مسار سة الساسة تنتشز فی کل الشر کات 
و تكن ليس الر تيس التنفيذى ومديرو مستوى القمة يمكن ان يشكلوا شخصية 
المضر كة . وفى بعض المنظمات نجد أن المعار سات السلطوية تعد بمثابة القواعد 
النطو كيةء لان الروساء التتفيذيرن قد اكتسيوا قوة السلطة الأتفسيهم يتف 
الأأسلوب. إلا اته وفى يعض الشركات الأخرى»ء خصوصاً عفدما يكون 
مومسسوها مؤمنون يالديسقراطية أو لامركزية صنع القرار ء نجد أن الصراع 
على السلطة أمرآ لا يتم التسامح حياله. بل يكون هناك توعاً أخر من السلورك 
السياسى المقيول القائم على خبرة المدير وقدراته الشخصية بدلا من مجر د القرة 
ERS ES‏ 

ن السياسة فى شر كة بيبسى ما هى إلا ضرب من الما ر عة السلطوية القاسية 
E E eR‏ ان سر يع للمدير ين الذين يفشلون فى تحقيق 
طلموحات المنظمة . أما فى حالة شركة كوكاكولا نجد أن الأقكار والخبرة ڪ ڪشر 
أهمية فى مجال السياسة من العار سات السياسية أو ممازرسات الضخوط لتحقيق 
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مكاسب شخصية؛ وعوضا عن ذلك فإنها تمنح مكافآت لاتشجيم على تحمل 
المخاطرة وتر بط مين التر قيات و ااتأداء و ليس الا قدمية. 
يمكن للمدير ين الا"ستر اتيجيين استخدذام أدؤات لتئفيذ و مباشر < الستر اتيجية 
الت تافشتاعا فی القضلین ۲١‏ ۲٦ء‏ لتضمیم هیکلاً ثنظیمی لخلق تواژن ق 
القوي يسهل من عملية التخيير . (أولا) بتعین, على المدیر ین تکو ین الر یج 
السحيج من اليات التكامل الذى يمكن الأقسام والوظائف من تقاسم اللو مات 
والفكا ر. إن الهيكل المتعدد الأقسام يقدم وسيلة واحدة لتحقيق توازن القوى 
بين الأقسام » بيتما تجد أن هيكل المصغفوفة أو هيكل فريق الإنتاج يقدم و نة 
آخری لتوازن القوي بين الو ظائف. ويمكن حينئذ أن تقوم الشركة بتطلورير 
القو اعد السلوكية والقيم والئمط الثقافى الذى يؤكد على مصالح الشركة ككل 
بدلا من الالح الفر دية وهذا يؤكد رسالة الشر كة. وقی شر گات سل 
ميکر و سوقت أو ٹری آم على سبيل الال ؛ نجد أن النمط الثقافى يخدم التوافق 
بين الأقسام مع الأهداف العامة للشركة. 
أخيراًء وكما لا حظتا مسيقأً أن الرقاية القوية بواسطة رئيس تثفيذى موهوب 
سکن أن پود الى ايجاد بيلة تنظيمية: يمكن أن تسهل فيها السياسة ية 
الثغيير . عندها يستخدم الرؤساء التنقيذيون خيراتهم المعرفية وقوة سلطاتهم 
فإنيم يوقر ون بذلك القيادة الأستراتيجية التى تمكن الشركة من التغلب على 
القصرر الذائى التنظيمى ء ومن ثم تغيير استراتيجيتها وهيكلها. فى الحقيقة 
يجب أن يكون جزءآ من مهمة المدير الاستراتيجى أن يتعلم كيف يدير السياسة 

وقوء السلطة لتعزيز ودعم اقصالح العامة للشركة. وذلك تطظر أ لاان السياسة 
تعتبر جز ءا هاما من عملية التغيير الأستر اتيج . 


إدارة وتقويم التغيير : 
وحتى عندما يكون اللوقق السياسى تحت السيطرة؛ إلا أن مباشرة التغيير - 

يبمعنى إدارة وتقويم التغخيير - يثير عدة تساو لات. وعلى سبيل الثال ‏ من 
يتعين علييم فعا القيام بتنفيذ التغيير > المديرون الداخليون أم مستشارون من 
الخار ج ؟ ويرغم أن ت مدير ى الداخل يملكون معظم الخيرات او المعارف عن 
عمليات الشركة ء إلأاد نم ال حد گییر جر ع ضفن تقافة النكلهة. وخم أيضا 
يدير ون سخاطر التشغيل والعملیات ویوجهونه لکی یکون مقبول سیاسیاً: 
و يگون لهم الر هان غ ااي على التشيدر ات الئى يتر ضسونهاء ولذلك نجد ان 
الشركات غالبا ما تنجه إلى مستشارين خارجين ء والذين بوسعهم أن ينظروا 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


WAT 


القصسل المرابع عشر: مباشرة التغيير الاسثراثيجى 
للموقف بسوضوعية أكثر . إلا أن هز لاء المستشار ين الخار جين يتعين عليهم 
اتفاق E‏ الشركة و مشگلاتها قبل أن بقو موا 
بصسياغة ير تامج عمل . ولهذین السبیین اتجهت شر کات کثیرة متل تینیکو وآی 
يى إم إلى الأستعائة بروساء تتفيذيون جدد من خار ج الشركة لقيادة وتئسيق 
جهود التخيير. ويهذء الطلريقة بسكن للش رات أن تجتى اللكاسب من وراء 
الأستفادة من المعلو مات الداخلية لاأ رضاح الحقيقية للشركة. 

ويصفة عامة تستطيع الشركة أن تتبنى أسلويين رئيسيين الادارة التغيير : 
التخيير_ من القمة إلى الفا عدة [Top dawn]‏ 5 فن القاحد2 آ اة (Bottom - up}‏ 
ومع التغيير من القمة للقاعدة ؛ يتو لى رئيس تنفيذى قوي مثل والشن أو قريق 
الإدارة العليا تحليل كيفية تغيير الاستراتيجية والهيكل مع ثقديم التوصية 
بير تامج عمل معين ء وسن ثم التحر ك بسر عة لوأحادة الهيكلة ومباشر ة التخيير 
فى المنظمة . التأكيد هنا يكون على سر عة الاستجابة وإدارة المشكلات يمجرد 
ظهو ر ها. أما التغبير من القاعدة إلى القمة فيكون اكثر تدرجآء ويتشاور خلال 
مدير ى القسة صع بقية المدير ين على كافة المستويات قى التظمة؛ و على مداز 
الوقته يتم تطوير خطة مفصلة للتفيير ؛ ووضع جدول زمتی للاحداٹ 
والراعل التي متم الشركة من ± لذي ا, أا انعط ة الجدير_ة يالاهت ام ذ 
اسلوب التخيير من القاعدة إلى القمة فتتجسد فى مشاركة الأفراد واستمرار 
إحاطتهم علما بتفاصيل ودقائق الموقفه»ء كى يتستى ئقليص در جة عدم التاكد 
ديهم ۔ 

إن مزايا أسلوب التغيير من القاعدة للقمة تتمثل فى إزالة بعض العقبات التى 
تعتز رن سبيل التخيير سن خلتل تضمين تلك السفياآت قي الخطة الا" ستر اتيجية. 
إضافة إلى ان الغر ض من التشاور عع المديرين على كافة المستويات تتمثل قى 
كشف و إظهار المشكلات الحتملة؛ أما عيوب هذا التمط من التغيير فتكمن قى 
البطء الذي يصساحبه. 

ومن فاحية أخري » وقي حالة الثغيير اللأكش سرحة من القمة القاعدة»ء فقد 
تهر المشكلات فيما بعد وقد تستعصى على الحل. إن الشركات العملاكة بطيكة ية 
الحركة مٹل تینیکو وآ یی إم غالياً سا تحتاج إلى تمط التفيير من القمة 
للقاعدةء وذلك لان المديرين خير متعودين لى التخيير يل ويشحرون حياله 
بالتهديدء مح إن جيود إعادة الهيكلة ضر و ريةء وتمد النظمة بالقرة الداقعة 
للتخٹب عط القصسو ر الذاتی التنظیمے اند تعائي سذاه. 
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ولقد تعلم مدیر و ماکدوتل دو جلاس هڌا الدر شش عتدھا بدء وا قي اليحف سن 
د3 لإانعاش آداء الشركة فى التسعینات بعد التخفیضات الکبیر ‏ التى تمت فى 
تققات الدفاخ مع نهاية الحرب الباردة. ومن أجل تحسين الأداء > شر ع 
ادير ون قى تتفي بر نامج للتغبير من القاعدة للقعةء وحاو توا إشر أك الو طلفين 
فى النوصل لطرق لخفض التكاليف ورشع مستوي التحديت والتجديد. ٠‏ و ققد 
عدة شهور أدرك المديرون أن لا شئ يتخير ء وهكذا بدا مدير و القمة فى تنفيذ 
وعباشر_ة پر نامج شامل لتغییر جو هر ص من القمة القاعدة . 

فقد قامت الإدارة العليا قى الشركة بإلغاء ٠٠١ ٠‏ متصب المديرين 
والشر فين . فاعادت هيكلة الشركة بتقليص حدد المستويات سن سيمع إلى خمس 
فقط . وبناء عليه سیکون المطئوب الامستعانة فقط ب ۲۸۰۰ مدیراً فی سلم الهیگل 
الو ظيفى فى المستقيل. وقد تم إتاحة الفرصة أمام ١٠١ء٠‏ مدير ومشرف على 
التتاض على ٠۸٠١‏ مئصب. وقد أدى الاستعانة بمدیر ین جدد فی كل الواقم 
إلى تدمير النمط الثقافى القديم الشركة بشكل كامل» وكذلك طرق التشغيل 
وأتيحث الفرصة أمام سدي ير ى القمة للأتجاز التغييرات اللطلوبة فى المتظمة 
سر فسا . كانت التتيجة ال" تتعاشى الداء م اعمال الشركة وأخيو ا تسق بدا ت 
عالية من عمليات ابتكار منتجات جديدة . ومع ذلك ولمدة عام بعد إحداث 
التغيير كائت الشركة قى حالة فوران ء إذ كان يتعين على المدير ين ان يعملوا 
علی خلق واستحداث هیکل تتظیسی جدید لتيسير أصور وشئون العمل 

إن مخز ى تلك القصة » أن المتظمات التي لجا إئى التغيير » فإن معظلمها بد 
أن عملية التغيير أسهل وأيسر لان القصو ر الذاتى التنظيمی لم يكتمل بعد» أما 
الأخرون مئل ماکد ونل د واا : والذين لم ماز سوا التخييزر يجدون ذلك 
أكثر صعوية. وتتمظل الخطو ة الأخيرة فى عملية التغيير قى تقوريم آثار 
التغخبيرات قى الآستراتيجية والهيكل لى أداء النظمة- إذ يتعين علي الشركة 
القا, رقة بين طرق التشغيل بحد تتقيد التغيير » ورطرة التشغيل قبله . ويمكن 
للمديرين أن يستخدموا مؤشرات مل التغيير يرات الئی رات على أسعار 
الأمتهم او تصتوتب الشركة في اقسوق وذلك لتحديد آثار التغفيير على 
الاستراتيجية. إن تعيسن آثار التغيير على هيكل وأداء الشركة يعد أمرأً غاية قى 
الصتعويةء تظرا لسعوبة قياس هذه الجواتب .إلا :أن الشركة بمكن أن تقيس 
بسيو لة معدل الز يادة فى العوائد المتر تبة على الز يادة فى تمييز المنتج ء ورلكن 
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i SD O E O E 

هيكل المتتج إلى هيكل الاقام على الأداء ۔۔ گا يمن للمديرين مع الوشت 

ملاآحظة أنه اصبح واضحأ أن کا ا و او 
استراتیجیتها قد ادت . كما يستطيع المدیر ون قياس مدي إسهام التغبير فى 
تحجتم االمار سات السياسية والصسزاعات وتدعيم التعاون بين الأأقضام 

و الو اتف 

فملخصن القصل : 
إن آداء رة التغيير يتجاح يعتير عملية معقدة وصعبة بالنسبة للشر كات و تمثل 

ا فى جعل الدير ين يدر كون ضرورة التغيير والاعتراف بأن 

ك مشكلة ما وإذا عا تم إدراك الحاجة التخييرء يشر ع المديرون فى عملية 
کے وا وتحلیل العواد ثق اللحتملة أمام التخيير . ويحثاج 
المدير ون الآستر اتيجيرن الي إذر اف أن الشر گات ليست فقط مجرد تظم 
عقلاتية لصسئع القرار والتى من خلالها يحسب المذيرون ويهدوء العورائد 
المحتملة من اسنتمار انهم . إن المنظمات عيارة عن ميدان تنتاضس الفو چ : و يات 

يتصاى ج الأفراد والمجموعات على التفوذ وامتلاك وحار د الموار د التادد . 

و گی سعیھح اتحقیق مصالحيم : » پتناقس المدیر ون ویدخلون فی صراع . ت 

الطبيعة الحقيقية للمئظمة تجعل ذلك أمرآ لا يمكن تجتبه. و على الدیرین آن 

يتعاملوا مع السياسة والصسراع بشكل خلاق أو مبتكر لتنفيذ ومياشرة التغيير 
الاستراتيجى بنجاح » وكذلك تعحزيز ودعم الميزة التناقسية للش ركة. إن معحظم 
الشر كات التاجحة هى تلك التى يعتبر قيها التغيير كقاعدة سلو كية» و ييحت فييا 
ادير ون يبشكل داثي عن وسائل التحمصين ودعم نتقاط القوة فى المتنظعة 

و التخلص من تقاط العف ؛ و بذلك يمكنهم تعظيم الر بحية الستقبلية. وقد 

تمر هذا الفصل النقاط التالية : 

* يتمثل التغيير الاستراتيجى فى تحرك الشركة بعيداً عن أوضاعها القاثمة فى 
اتجاه أوضاع مرغوبة فى المستقبل لتقوية ودعم ميزتها التنافسية. وهنذاك 
ثلاثة أئواع رئيسية التغيير االاستر اتيجى هى » إعادة اليندسة وإعادة الهيكلة 

و المقحديت والتجذيد. 

E GE A RE Se 
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"1 اتفسا, الر_ايه س : ١‏ سيآاشرة افتشيږ آل مستز اتی 


* الخطو ي ة الأولى قى عملية التغيير هى تحديد الحاجة إلى التغبير ٠‏ و فتعون لى 
المدير ين الأستراتيجيين التحرف على القجوة بين اللداء الفعلي واللاداء 
المر خوباء وذلك ياأستخدام تحليل تقال آالقو ئ و الضعف لتحديد سعالم الوضع 
الحافى للشركةء ومن ثم تحديد معالم وضعها الستقبلى ار خوب . 

* الخطرة اثثائية من عملية التضیر هی تحدید العو آئق الت تعتثر طن سيبل 
التغيير والتى قد تحول بين الشركة ووصسولها إلى الوضع الستقبلى 
المرغوب . وتتواجد عوائق التغبير عند اللستوي الأعلى للشركة ومستوي 
اللقسم ورالوظائف والستو ي الفر دي . وتتطمن العوائق القصسزر التاتی انذیى 
ينشا عن اللاستراتيجية الحالية للشركةء وطبيعة الييكل » والنمط الثقاقى 
والاختلاف فى الأهداق والمصالح بين الأقسام والوظائت. وتنشا 
الصسراعات التنظطيمية من الخلافات والتناحر بين اللأقساء والموظاتف 
والديرين الساعين إلى تحقيق أهداف ومصبالح مستفاو تة ويعتبر الصسراع عقبة 
كبيرة فى سبيل التخيير ء ريتعين على الدير ين البحث عن طرق لحل 
النز اعات و الصر اعات لتتفيدة وهياشرة التغيير الاأستر_اتيجى يتجاح . 

* يعتمد اللدير ون الااستراتيجيو ن على الممار سات السياسية للتغلب على تبات 
التضيير و حل النزاحات رتسوية السراعات وإتجاز التخيير الجن اجى : 
و قسَجْز_ السياسة التنظيمية بمثاآبة اساليب ينخر ط المدير ون الأستراتيجيون فى 
يتشا نال بها لا ستفلاال سلطاتهم والتأتير على الأهداف وتغيير الاستراتيجية 
والهیكل يما يتواقق مع مصاالحهم. 

* ويتعين على الديرين أن بمتلکو ا القوة كى يتمكنوا من الممارسات السياسية 
واآلقوة هي القدرة ألنى بستلگها احد الط راف لحمل الحلر ف الآاخر سل 
RE‏ بطر يقة سعينة . 

* إن القرة المتاحة للمديرين الاسترائيجيين تشمل على السلطة الرسمية والسلطة 
غير رسمية مثل التغلب على عدم المتاكدء التمر كز ء ورالنککم شي 
العلومات : وعدم القابلية للتبديل والزآحلال » والتعامل مع المواقف 
والاً حداث غير المتوقعة والتحكم في الوارد. 

* تور القوة والسياسة على اختيار الشركة للاستراتيجية والهيكل وطبيعة 
التغبير_ آلا"ٌستز_اتيچي التي خطيقة ۔ 

* يحناج الديرون الاستراتيجير ث إلى تقريم النتائج لكل حملية تغيير واستخدام 
هذا التحليل لتحديد الأأوضاح الحالية الشركة حتى يتستى لهم الشر وع فى 
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عملية التغيير الثالية. إن الشركات التى تتمتع بمستوي جيد من التشغيل 
والإاذارة تدرك اهمسية الحاجة لراقية الأداء:ء ويحزر ص الدذير ون 
آلا" ست اتیجیو ن على تر سیخ فکر و مفھو م التغییر حتی يتسئی لهم إعادة تتظيم 
استراتيجياتهم ورهياكلهم لتتوافق مع ظر وف البيئة التذافسية. 


تطبیقات : 
أسسئلة الفنافشة : 


۲ ا الهند .3 رغاد هکله‎ N la. 
افش قش كيف يمكتك وضع خطة التغیټر فی شر کة تتونی القنویع غیر المر تین‎ = ٣ 
۴ التی ستو اجهها هته آلشر كة + و كيف امل معها‎ 
ور تسس ي‎ SS SE TG ا اچد ای‎ 


تدر يب اللمجمو عات الصغبر ة 
صغالجك التغيير : 


قسم الفريق إلى مجموعات غير ة نتكون كل متها من قللاثة إلى حخمسة 
أقراد وتاقش السيتاريو الآتى ؛ هب أنك عضو فى مجموعة من مدير ى القمة 
الست ر اتيجيدن فى شركة كبر للكمبيوتر تنتهج تقليدياً استر اتيجية التمييز :> 
والتى تعمد على اليحث والتطوير . والآن وتحت ضخوط المتافسة الحادة 
اضطر ت شر كثك لانتهاج مز يجا من استراتيجية التكلفة النخفضة واستراتيجية 
التتويح . . ولقد تم تكليفك بإعداد خطة تتغيير هيكل وراستراتيجية الشركة رانك هد 
اتخڌت قر ار ك پتغییر ین اساسیین . (أولا) أتك تخطط للا عادة هتدسة الشركة 
والانتقال من الهيكل المتعدد الاقسام إِنی هیكل آخر والتی تصيح فيه فرق العمل 
من الوظائف المتداخلة مسئولةعن تطرير كل طراز جديد من الحاسيات . ([ثانيا) 
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e La‏ لقص اثرايع تو_ 2 مناشد_ح التضيدر_ اا ست_ | تیچی 


من أجل تطبيق التظام اللامر كز ى فى عسلية اتخاذ الق رار و تخفيض التگاليف : 
فإنك تقتر ج إعادة هيكلة الشركة والعمل علی تخفیضی عدد مدیر ی الععو ع فى 
الشر که و مدير ی القصة فی اقساسهم بشکل حازم . 

: تاقث طييعة العقيات: الئى تعثر ضر التشيير على مستوي اللتظمة ككل‎ )١[ 
والستو ی الوظيفى والفردى : والتى من المتوقع أن تراجهها [بصقتكف‎ 
مسئو لاأ من الداخل عن التغيير) فى مباشرة هذه اللاستراتيجية وفى‎ 
اعتقادك ما عى أهم العقبات الر ثيسية أمام التغيير ؟‎ 

(۲) ناقش بعص الطرق والأساليت التى يمكن من خلت لها التقلب على عقبات 
التخيير لكى تساعد شر كتك على التحرك تحور الحالة أو الو ضع المستقيلى 
الم ر غوب ؟ 


شبكة الانتر ئت : 

أد خل الشبكة على مر قمع (سصهت عدار TS‏ 

أيقونة ” معلومات الشركة ” وقم يعمل تحليل لطبيعة الشركة ونشاطها. 

أستخط أيقو نك (ععع٣‏ وععوعاع) اواد اللمصر ح یتش رھاء تم اص خط ص2 خر 2 

عتد الماد اللضشر ح بنشر ها بتار يخ الثاني سن آبزيل :> والتى قتم وطقا عو جز 
حدت تقییر تم على الشركة . N. Sybase Coming corpinfo/ press]‏ 

. (36042 . hrm 


ا) ما ھی التضیرات التی آدخلتیا سایبیڈ علی هیگلھا ؟ 
(۲] اذا قامت سايييز بإجراء هذه التخييرات ؟ وعل تعتقد أثها مثاسية ؟ 
أبحت على الشبكة لتجد ش ر_کة قد انخرطت حدیٹا فی میاشرة تو ع صن التقسي_ 

آل ٹیس . ساذا كانتت طبيمة هذا التخيير ۳ و انا عدت هذا التغییر * وها في 

المشكلات التى عانتها الشركة أتتاء عملية التخيير. ۴. 


ساق القصتل غ : 

آو جد مثالا لشر گة قامت بتطبیق تغییر کبیر فی استر اتیجیتھا او قی ھیکلھا ۔ 
ماتا اعفد الدیر ورن ان التغییر کان طض وریا ا تو ج التقبدد الدج قح تخظیك ةد » 
وماتا کاتت آثار_ء؟۔ 
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مشر وع اللادارة الاستراتيجية : 
فی سييل الجزء الا خير من مشر وح الزأدار ة ال ستراتيجية قان ميمتك تمت 

قى تفحص كيفية كيام متظمتاف بإحارة حماية التفيير الست ر اتييي,. 

)١(‏ أوجد بعض الأمظلة على التغييرات الحديثة التى أدخلت على استراتيجية 
شرکتك آو هیکلیا. ما تو ع التغییرات التى تفذتها شر كحك ؟ راذا قامت 
شر كتك بإدخال هذه التغبیرات ؟ 

)١(‏ فى اعتقادك ما هى العقبات الرئيسية التى عث رض شر كنك ؟ 

I‏ بالنظر إلى طييهة الا سر اتيحية ورالهیگل کې منطستف ٠‏ هل يعتبر الصراع 
e‏ ل . ؟ هل تستطيم إيجاد أي أمظلة على 

)£( هل یو جد ای IE‏ عط تشوب سر اعات سياسية أو نز اعات بين غدیر چ 
E EL E a‏ 

(ة) ياستخدام اللصادر غير الر سمية لقو السلطة التي ناقشتاها فى هذا الفسل 
e E EEE O E e,‏ 
الديرين والاقسام والوظاقف داخل منظمتك - وبا ءا على هذا التحليلء اى 
ال ن ےا عات ا ع اة ف ا ا ع 
القرار؟ 

7( فی احعتقاداك غا فد گقاع3 المدیر ین آلا" سر ائیجيسن ف اداز_ة صملية 
التخيير؟ وسا هى التغييرات الأخرى التى تعئقد أنه يتعين على شر كتك 
القيام بيا مو اع علي صعيد ال ستر اأئيخية او اميك - 


خالة ختاسية : 


آي الطرق تسلكها ميرك ? 
تعتبر شر كة ميرك عسلاق النتجات الصيد لا تية تنخذ من وايتها وس سيتش 
بنیو جیرسی مقرأ لیا وتعتبر من أفضل الشر كات إدارء فى الولايات | الح 
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NY‏ القصل الر ابم عش مياشر_ة التفییر الست آتیچی 
الكثير من العقاقیر التی احدقت دویاً گبی رآ مثل عقار میفاگر ر ( مدع 1): 
الدج يستخدم لخفض نسية الکو لیستر ول فی الدم والذی حقق عائدات تقدر 
بېلایین الدوللارات. ومئڏ عام ٦‏ تراس الدکتور روي فاجیلوس وغو 
باحث مشهور ء هذء الشركة والذى ميد الطريق أمام تطوير كثير من العقاشير 
الجديدة» وقد حققت الشركة تجاحاً ميه رأ فى ل قيادته. 

وکما هو الحال سم کل شرکات الأدوية الکبر ی » عائثت ميرك من مشکلات 
كبيرة خلال التسعيتات من قيل المستهلكين ومو سسات الرعاية السحية من أجل 
خفض سعر الأدوية أدى إلى خفض الأرياح فى أكبر شركات الأدوية 
و شر عت ميرك قى اليحث عن استزراتيجية جديدة تعاش الشركة وسط هذه 
البيثة النتافسية. 

وكجزء من خطة لتطرير استراتيجية جديدة لشر کته قر ر فاچیلوس تعیین 
ریتشار د مار کیام ساعد .[ .۸) کخليغة له فی متصب الر ئيس التتتقیذی 
ولقد أطلق عليه لقب رئيس شركة ميرك. وأدرك فاجيلوس أن التسويق هو 
قتا ج لنحقيق الربحية فى المستقبل فى ضذه الصتا عة : لذلك قاح بتر قية سار کار م 
متصيا خت فر بص من مدير ع اة ف د سار كهام قى الل“قدمية فى سيراك 
و گانوا سر شين لخلافة فا جیلو س عند فحت ۔ 

واعتقد فا جیلوس أن مار اعام والذی يعد خييراً تسويقياً ذكياً وهذآً» ولیس 
عالما فى مجال البحوث والتطوير » هو أقضل من بتولى صياغة استراتيجية 
الشركة لواجيهة هذء البيئة التناضسية الجديدة. ولقد أخذ نجم ماركاهام فى 
الصعود السريع فى السلّم الوظيفى فى الشركة اعتماداً على نجاحه فى ترويج 
المنتجات وإقتاع العملاء الأقوياء مثل مؤسسات الرعاية الصحية للاستمرار قى 
و سسفه عقاقير سير ك الغالية الثسن . رقت و صفه قا یلو م ب ” ممل التخيير "ء 
وقد اعتقد أن يمقدور عاركاهام تغيير اتجاء الشركة ويقدم لها طريقا جديداً 
للمناقسة فى التسعيتات وما ورائها. ورتخيل الفاجأء أنه لم يمر عام إلا وأعلئت 
شركة ميرك فجاة استقالة مار گاھاء . ما الذی حدث ؟. 

بصقة عامة كان لتر كيز استزاتيجية ماركاهام الجديدة على التسويق بدلا 
من البحوث والتطوير اثر قى تشوب صراع بين أعضاء فريق الآدارة العليا 
قى ميرك علی مستویین ۔ (أولا) أن تجاح ميرك قد تأسس علی مھاراتھا فی 
سجال البحوث والتطوير. وبذاً علماء الشركة وخاصة مديرو القمة المسثولين 
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عن الب حوت والتظوير فى اهار شعو رهم بالاستاة ران استرلتجية 
مار گاعام التسويقية الجديدة الى أبعنت اللوارد عن آنشطلتيم و أشقدتهم هييتهم ۔ 

وعلی سبیل الخال قر ر عار کاساج آن ميرك يجب أن تقوم بإئتاج خط جحيد 
من الأدوية العامة و التي من اللقرر أن قیاع جتبا إلى تب مع عقاقيرها 
الميَرة . وبهذه الطقريقة يمكن لير رح أدوية باسعار و سمضافت 
الر عاية الصسحية و تظل محقفظة يتصييها من شوق r a a‏ 
ومع ذلك > اغتقد الكثير من مدير ئ القمة هی أن إشاج وة اة مسقل سرن 
شأن الصورة الذهئية للش ركةء ولا يتسجم مم الصورة اللميزة يراك كشركة 
مز تفعة الا سعار . 

[ثاٹیا) دحل مار کاهام فی صراح سے مدیر ی القمة شی مز ك یشان اکر احه 
شراء إمدكو) مقايل خمسة باتيين دولار. تلك الشركة التی تد ت کی 
تور يد الأدوية العامة عن ملريق الطلب بالبر يد اعم لاء مؤسسات الرعاية 
الصحية. وبشراء مدكو بمكن لير ك آن تسیطر على جز ء هام من عمليات 
توزيع اللأدوية العامةء وان تكون لها مناقة لييع أدويتها العامة. ولقد الرتكزت 
استر اتيچية التسو يق الجديدة اتی حاغها ما ر كاعاع على السيطظر د على عسلياات 
إنقاج وتوزيع الأدوية العامة وفى المستقيل يمكن ليرك ان تصيح شركة 
عتمي _<: وتظل ميتمة باكئت اذ قاقر جديدة : ذلك راتدع کے سجالل دة 
افاج والتوز يع لدو ية العا ةك ۾ اححقد مار کاغام رب قله الاستر لتيجية 
الز دو جة ستحقق ماقم یر3 . 

إلا أن التغييرات التطرفة فى الاستر اتيجية يدت مالغ ها فی عن مدير ی 
القمة» وحتى قى أعين معلمه فاجيلوس ء و أنها تتطفب ر سالة جديدة للش ركةء 
ورالتي بدو رها تتطللب قيادة جديدة من اللدير يت الذين ييتسون يتكاليق 
التسويق » ولدیهم تو جه إئتاجی » والئی سیهدده مباشرء قوة اوضاخ مدير ی 
القمة الذين يهتموت ياليحوت والتطوير . وهؤلاء اللدير ون الذين ققدوا و شسهح 
الو ظیفی عتدما أعلن فاجیلو س تعيين مار كاهام خليغة لهء وقد شعر وا بالاستیاء 
حيال ترقية مار كاهاح السريعة إلى موقع السلطة فى الشركة. وقد يتعر حضون 
لخسارة كير إذا ما اجه مار كاهام قلاسحاتة پمدیر ین جدد ادیهم تو چهات 
إتتاجية وتسويقية والذين سيدير ون تحول شر كة ميرك إلى متتج الأدو ية 
العامة . 


الادارة الاستراتيجية مدخل متكامل 


YT‏ _ القصل الرابع عشر:+ مياشرة التغبير الأسترزاتيجى 


وز خ مذيز و e DT E Fy FE PRE‏ 
وبدءوا فى التكتل ضد استراتيجية الجديدة وشكلوا تحالفاً لإقناع فاجيلوس أن 
مټر لك لقي التاعب من جر اء التخییرآت التی يقدمها مار كاهام e‏ 
على الشركة ان تسئعيد تركيزها على مجال البحوث والتطوير. واعتماداً على 
قوة سلطاتهم كقادة للوظائف التى متحت ميرك گفاءتها من قبل فریق مدير ی 
ألقمة: , كذاك ال نتقادات من قبل مجلص آلزدازة: قررت الشركة إنهاء 
تجر بتها؛ » وقدم مار كاهام استقالته ونشبت المعركة حول أعلی منصب ‏ ڏى 
الشركة 


أسئلة لمناشتة الحالة : 
(1) ما هو مصدر الصراع فى شركة ميرك ؟ 


(۲) اذا پر جح أن يون الرئيس الجديذ يراك من بين أفراد قم البحوث 
والتطوير؟ 


